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Veranderingen vinden doorlopend plaats in je dagelijkse omgeving. 
Ook binnen mijn werkomgeving bij de Rabobankorganisatie vinden veranderingen plaats en in een 
steeds sneller tempo. Deze constatering was voor mijn aanleiding om mijn scriptie te wijden aan 
organisatieveranderingen en hoe veranderingsprocessen verlopen.  
Niet de manier waarop procedures en systemen worden geïmplementeerd, het instrumentele proces 
van de verandering, maar vooral de wijze waarop de veranderdoelen die met de veranderingen 
worden beoogd worden ingebed in organisaties. 
Managers en leidinggevenden hebben een vooraanstaande rol bij het invoeren van  veranderingen. 
Vanuit deze rol plaatsen zij veranderingen in een context en geven ieder hier op zijn of haar eigen 
wijze invulling aan de verandering. 
Deze scriptie heb ik gewijd aan het onderzoeken naar de manier waarop leidinggevenden 
veranderingen verbinden aan een context en het effect wat dit heeft op het tot stand komen van de 
verandering. 
Ik wil mijn begeleider Huibert de Man van de Open Universiteit hierbij hartelijk bedanken voor de 
begeleiding bij deze scriptie. Hij wist mij gedurende dit onderzoek steeds de goede richting te geven 
en de nodige feedback. 
Daarnaast wil ik de twee collega’s van de Rabobankorganisatie bedanken die bereid zijn geweest om 
op een enthousiaste wijze mee te werken aan het onderzoek. 
 
De scriptie vormt de afsluiting van mijn studietraject Managementwetenschappen Strategy and 
Organization aan de Open Universiteit. Een studie die begon in 1991 binnen Bedrijfswetenschappen. 
Het is een traject geworden met periodes waarin steeds nieuwe doelen werden gesteld en die gepaard 
ging met horten en stoten. In het begin had het een vrijblijvend en oriënterend karakter, maar gaande 
weg werden doelen steeds bijgesteld. Het studeren heb ik in al die jaren gezien als aanvulling op 
mijn werk en ter verbreding van mijn kennis en inzichten. Het uitgangspunt hierbij was altijd het 
studeren te combineren met werken, bij de Rabobankorganisatie en een gezinsleven.  
Dat dit wel eens de nodige spanningen met zich meebracht  moge duidelijk zijn. 
In de eerste plaats wil ik mijn werkgever Rabobank Zuidwest-Drenthe bedanken voor de 
studiefaciliteit die zij mij hebben aangeboden gedurende deze jaren.  
In het bijzonder wil ik mijn vrouw Adri en de kinderen bedanken voor hun geduld, begrip en 
ondersteuning die zij hebben gehad in al die jaren. Zij hebben vooral ook de studie mogelijk gemaakt 
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Organisatieveranderingen blijken in de praktijk lastige en weerbarstige processen. Dit wordt ook 
bevestigd uit onderzoeken dat blijkbaar bij 70% van de veranderingsprocessen niet datgene wordt 
gerealiseerd wat met de verandering wordt beoogd. In analyses van onderzoekers wordt de 
complexiteit van veranderingsprocessen als voornaamste reden aangeduid. 
Volgens Pettigrew zijn met name de beïnvloedende contexten en acties binnen veranderingen de reden 
van de complexiteit van veranderingstrajecten. 
Veranderen is een continu proces waar keuzes en inzichten van het management aan ten grondslag 
liggen. Leidinggevenden maken interpretaties vanuit de context en vertalen dit naar hun eigen 
veranderingsprocessen en organisatie. Het betekenis geven aan de werkelijkheid en creëren van 
nieuwe betekenissen door leidinggevenden speelt in dit proces een belangrijke rol. Door beïnvloeding 
en interacties ontstaan bij medewerkers nieuwe percepties van de werkelijkheid, waardoor 
medewerkers ander gedrag laten zien. 
Leidinggevenden geven hiermee ieder op hun eigen manier betekenissen aan veranderingstrajecten. 
De vraag die in dit onderzoek centraal staat is: 
Hoe verbinden leidinggevenden veranderingen aan een context en wat is het effect hiervan op de 
effectiviteit van de veranderingen ? 
 
Aan de hand van de centrale onderzoeksvraag komen in dit onderzoek de volgende vragen aan de orde: 
- Welke theorieën bestaan er in de literatuur over het verbinden van veranderingen aan een context? 
- Welke rol spelen in deze theorieën de leidinggevenden in het verbinden van veranderingen aan een 
context?  
- Wat is in de literatuur bekend over het beoordelen van effectiviteit van veranderingen?  
- Op welke manier verbinden leidinggevenden in de praktijk veranderingen aan een context? 
- Wat is het effect van de manier waarop leidinggevenden in de praktijk veranderingen verbinden aan 
een context op de effectiviteit van veranderingen?  
 
De opvattingen over organisaties vormen een belangrijk aangrijpingspunt voor de vormgeving en 
aanpak van veranderingen. Binnen de theorie van betekenisgeving (Weick) en sociaal constructivisme 
gaat het om de zienswijze dat mensen hun eigen realiteit construeren op basis van hetgeen ze ervaren. 
De interpretaties van deze ervaringen en gebeurtenissen is sterk afhankelijk van de context waarin de 
waarneming plaatsvindt. Binnen de contextuele benadering van Pettigrew ontstaan veranderingen door 
interacties tussen context en acties. Het is hierbij de interpretatie van de context door betrokkenen bij 
veranderingsprocessen die van invloed is op de inhoud en het veranderingsproces. 
In deze benadering staan een drietal dimensies centraal: inhoud, context en proces van de verandering. 
Het gaat hier om de ‘wat’ van de verandering, het ‘waarom’ van de verandering en de ‘hoe’ van de 
verandering. Het ‘waarom’ verwijst hier naar de context van waaruit de verandering voortkomt.  
Naast de formele of instrumentele kant van veranderingsprocessen als veranderplan, veranderdoelen en 
interventies (procedures, systemen) is er een interpretatiekant (expressieve en symbolische kant) 
waarbij betekenissen worden gegeven aan die veranderingen.  
Het zijn vooral de betekenisgevingprocessen die bepalend zijn welk gedrag betrokkenen gaan vertonen 
en of de doelstellingen van de veranderingstrajecten worden gerealiseerd die worden beoogd.  
Alles wat in organisaties gebeurd is, is een resultaat van interactieprocessen waarbij mensen betekenis 
geven aan wat er volgens hen aan de hand is en waarbij zij deze betekenissen omzetten in gedrag. 
De manier waarop managers en leidinggevenden vanuit de context betekenis geven aan veranderingen 
en hun vertaling maken naar de organisatie is van invloed op  het succes van de verandering.  
Hierbij is het de verhouding tussen de instrumentele en expressieve interventies die het succes van de 
verandering bepaald. Ligt het hele accent op het verkopen van de inhoud van de veranderingen, zonder 
dat de mensen de kans krijgen nieuwe percepties over veranderingen te ontwikkelen of wordt er tijd en 
aandacht besteed in de dialoog en het faciliteren van het ontstaan van betekenissen?   
Homan onderscheidt een drietal rollen die managers hebben bij zoals hij het noemt “het invlechten van 
de verandering in organisaties”. Als co-auteur activiteiten initiëren waarbij gezorgd wordt voor het 
ontstaan van een nieuwe set van betekenisconstructies, als verbindingsofficier voor het in verbinding 
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brengen van mensen en communities in organisaties en als klimatoloog voor het zorgen van een 
klimaat waarin ‘ruimte’ ontstaat om te kunnen veranderen.  
Aan de hand van de invoering van het nieuwe beoordeling- en beloningssysteem Performance 
Management bij een tweetal lokale Rabobanken, is onderzocht hoe leidinggevenden in de praktijk 
interpretaties maken vanuit de context en dit vertalen naar hun veranderingstrajecten en organisaties en 
wat het effect hiervan is op de effectiviteit van de verandering.  
Uit het onderzoek blijkt dat leidinggevenden in de praktijk op verschillende manieren veranderingen 
verbinden aan een context. Hiermee geven zij in de praktijk op duidelijk verschillende wijze betekenis 
aan de invoering van een verandering.  
Bij beide onderzochte banken is echter het uiteindelijke veranderingsdoel niet gerealiseerd, namelijk 
een verandering van gedrag bij medewerkers. Het effect van de manier waarop veranderingen worden 
verbonden aan een context op de effectiviteit van de verandering is hiermee ook niet vastgesteld.   
Er is wel ogenschijnlijk verschil waargenomen in effect op het veranderingsproces en het resultaat. Dit 
is echter een subjectief oordeel aangezien er ook geen eenduidige metingen zijn geweest naar de 
resultaten. Uit het onderzoek komt ogenschijnlijk wel een verschil in beleving bij medewerkers naar 
voren. Bij de bank waar vooral gestuurd is op bewustzijn en veranderingsnoodzaak met veel 
participatie van de medewerkers, lijkt meer voldoening aanwezig te zijn bij de leidinggevende en bank 
over de uitkomsten dan bij de bank waarin ingezet is op commerciële drive. In hoeverre dit ook het 
geval is, is niet vast te stellen. De beide leidinggevenden kunnen immers geheel verschillende 
maatstaven hanteren waaraan het resultaat wordt gemeten. Een breder en andere onderzoeksopzet zou 
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“In een veranderende wereld is de enige constante zo langzamerhand ‘verandering’ (Cozijnsen en 
Vrakking, 2003). 
Dit lijkt zeker op te gaan voor organisaties. Van buitenaf gezien lijken organisaties vaak een ordelijk 
geheel die continuïteit, stabiliteit en voorspelbaarheid lijken te hebben. Van binnenuit gezien blijken 
organisaties echter continu in verandering te zijn.  
De vele veranderingen in organisaties wordt in de literatuur voornamelijk geplaatst tegen de 
achtergrond van de vele veranderingen in de samenleving. Een samenleving die in toenemende mate 
als complex, dynamisch en onvoorspelbaar wordt ervaren. Mondialisering, ontwikkelingen in de 
communicatietechnologie, schaalvergroting, het organiseren in netwerken, het vervagen van grenzen 
tussen organisaties en hun omgeving, leiden tot complexe interactiepatronen tussen actoren 
(Boonstra en Caluwé, 1998). Dit alles maakt dat veranderingen niet meer weg te denken zijn uit onze 
samenleving. 
Ondanks het feit dat organisatieveranderingen aan de orde van de dag zijn, blijkt dat 
veranderingsprocessen in de praktijk vaak lastig en complex zijn.  
Dit wordt ook nog eens duidelijk door de uitspraken in de literatuur dat ruim 70 % van de 
veranderingsprocessen in Nederlandse organisaties vroegtijdig vastlopen of niet het beoogde 
resultaat opleveren (Boonstra, 2000). Dit hoge faalpercentage wordt in dit verband veelvuldig 
aangehaald in de literatuur. 
Ook in onderzoeken van vooraanstaande wetenschappers blijkt vaak een hoog faalpercentage bij 
veranderingsprocessen. Dit geldt niet alleen voor Nederland, maar dit wordt ook bij onderzoeken in 
het buitenland geconstateerd. Zo heeft onderzoek van Pettigrew (1997) aangetoond dat veel 
veranderingsprogramma’s, zoals Total Quality Management (TQM) en Business Proces Redesigning 
Empowerment (BPR) in Engeland lang niet altijd succesvol zijn.  
Menig onderzoeker wordt door deze onderzoeken uitgedaagd om verklaringen te zoeken waarom 
veel veranderingsprocessen vastlopen of niet het gewenste effect hebben. In hun analyses wordt de 
complexiteit van veranderingsprocessen hierbij veelal benadrukt.  
Deze complexiteit is ook aanleiding geweest voor onderzoekers om te kijken welke aspecten in het 
onderzoek naar organisatieveranderingen in hun ogen meer aandacht zouden moeten krijgen. Eén 
van die aspecten is het onderzoeken van de organisatieveranderingen in relatie tot diverse contexten 
op verschillende analyseniveaus (Pettigrew, Woodman en Cameron, 2001).  
Het zijn de verschillende elkaar beïnvloedende contexten en acties binnen veranderingen die volgens 
hen maken dat veranderingstrajecten complex zijn.  
Het is volgens Pettigrew dan ook te simpel om de inhoud en het proces van veranderingen alleen te 
verklaren vanuit een verandering in de economie of marktomgeving. Volgens hem liggen aan 
strategische veranderingen ook processen en keuzes en inzichten van het management ten grondslag 
en acties die beïnvloed worden door zienswijzen en die op haar beurt eveneens weer zienswijzen 
beïnvloeden in de naaste omgeving van het bedrijf, binnen  haar structuur, cultuur en 
machtsverhoudingen (Pettigrew, 1987). Veranderingen moeten worden gezien als een continu proces 
op meerdere niveaus in een context. Hierbij zijn het volgens hem de (subjectieve) interpretaties van 
de context door betrokkenen die van invloed zijn bij het tot stand komen van veranderingsprocessen. 
Veranderingen worden in deze visie als het ware gekoppeld aan een context. Leidinggevenden  
maken als direct betrokkenen  interpretaties vanuit de context en vertalen dit naar hun 
veranderingstraject en organisatie. Deze interpretaties zijn in deze visie van invloed op het tot stand 
komen van veranderingen. De vraag is hoe leidinggevenden dit in werkelijkheid doen. 
In deze scriptie wordt daarom nader onderzoek gedaan naar de manier waarop leidinggevenden 
veranderingen aan een context verbinden en wat voor effect dit heeft op het tot stand komen van 
veranderingen. 
 
De centrale vraagstelling in deze scriptie luidt: 
Hoe verbinden leidinggevenden veranderingen aan een context en wat is het effect hiervan op de 
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Doel van het onderzoek is uiteindelijk een bijdrage te leveren aan het verhogen van de effectiviteit en 
kans van slagen van toekomstige organisatieveranderingen. 
Dit wordt geprobeerd door meer kennis en inzicht te krijgen in de manier waarop leidinggevenden 
organisatieveranderingen verbinden aan een context en het effect dat dit heeft op het tot stand komen 
van veranderingen. 
In eerste instantie heb ik een literatuuronderzoek uitgevoerd naar het verbinden van  
organisatieveranderingen aan een context en de rol van leidinggevenden daarin.   
Vervolgens heb ik een onderzoek uitgevoerd hoe leidinggevenden in de praktijk veranderingen 
koppelen aan een context en hoe dit de effectiviteit en het tot stand komen van veranderingen 
beïnvloed. Dit heb ik gedaan aan de hand van een organisatieverandering die heeft plaatsgevonden 
bij de Rabobankorganisatie nl. de invoering van het nieuwe beoordeling- en beloningssysteem  
Performance Management.  
In hoofdstuk 2 wordt de probleemstelling, de vraagstelling en de doelstelling van het onderzoek  
uiteengezet. De onderzoeksvragen worden hier nader geconcretiseerd. 
Hoofdstuk 3 is gewijd aan het theoretisch kader waarin theorieën aan de orde komen die in de 
literatuur bekend zijn over het verbinden van veranderingen door leidinggevenden aan een context. 
Specifiek wordt hier ingegaan op betekenisgevingprocessen en de rol van de leidinggevenden. 
Daarnaast wordt aandacht besteed aan effectiviteit van veranderingsprocessen.   
De opzet van het onderzoek in de praktijk met de daarbij gebruikte onderzoekstechnieken worden in 
hoofdstuk 4 toegelicht. 
In hoofdstuk 5 wordt de in de praktijk onderzochte organisatieverandering beschreven, nl. de 
invoering van het nieuwe beoordeling- en beloningssysteem Performance Management bij de 
Rabobankorganisatie. 
De bevindingen en conclusies uit het onderzoek in de praktijk worden in hoofdstuk 6 beschreven. In 
hoofdstuk 7 worden de conclusies uit onderzoek samengevat aan de hand van de conclusies uit het 
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In de inleiding is ingegaan op de voortdurende veranderingen die in organisaties aan de orde zijn en 
het feit dat in de praktijk blijkt dat veranderen een lastig verschijnsel is. Een hoog faalpercentage bij 
organisatieveranderingen is hierbij ter illustratie genoemd.  
In dit hoofdstuk wordt de probleemstelling en de doelstelling van het onderzoek toegelicht, waarbij 
tot slot de onderzoeksvragen zijn geformuleerd voor het onderzoek. 
 
2.2 Probleemstelling van het onderzoek 
 
In de inleiding is de complexiteit en weerbarstigheid van veranderingsprocessen in organisaties aan 
de orde gesteld. De laatste decennia wordt dan ook veel geschreven waarom veel 
veranderingsprocessen niet het beoogde resultaat opleveren.  
Het uiteindelijke doel van veranderingstrajecten is de prestaties van organisaties te verbeteren of te 
consolideren (Homan, 2005). Hiervan kan alleen sprake van zijn als de veranderingstrajecten leiden 
tot verandering van gedrag van medewerkers, managers en leidinggevenden. Betekenisgeving aan de 
werkelijkheid door managers en leidinggevenden speelt hierin een belangrijke rol. 
Managers en leidinggevenden maken interpretaties vanuit een context waarmee nieuwe betekenissen 
gecreëerd worden van de werkelijkheid. Door beïnvloeding en interacties ontstaan bij medewerkers 
hiermee nieuwe percepties van de werkelijkheid. Pas na het ontstaan van nieuwe percepties zullen 
medewerkers ander gedrag laten zien. 
Leidinggevenden geven leiding aan veranderingstrajecten en spelen als direct betrokkenen een 
belangrijke rol bij het creëren van nieuwe betekenissen. Zij maken interpretaties vanuit een context 
en vertalen dit naar hun organisaties en veranderingstrajecten en verbinden hiermee veranderingen 
aan een context. Hiermee geven zij ieder op verschillende wijze betekenissen aan 
veranderingstrajecten en creëren als het ware hun ‘eigen’ veranderingstrajecten.  
De vraag die hierbij kan worden gesteld is: hoe doen zij dit en wat voor effect heeft dit voor de 
effectiviteit en het tot stand komen van de veranderingen.  
 
De vraagstelling die in dit onderzoek centraal staat luidt dan ook:  
Hoe verbinden managers veranderingen aan een grotere context en wat is het effect hiervan op de 
effectiviteit  van de veranderingen? 
 
 
2.3 Doelstelling van het onderzoek  
 
Doel van het onderzoek is het leveren van een bijdrage aan het verhogen van de effectiviteit en de 
kans van slagen van veranderingsprocessen binnen organisaties. Door middel van het onderzoek 
wordt geprobeerd meer kennis en inzicht te krijgen hoe leidinggevende veranderingen verbinden aan 
een context en wat voor effect dit heeft op het tot stand komen van veranderingen. Het onderzoek 
staat dus in het teken van kennisvermeerdering ter ondersteuning en advisering voor toekomstige 
organisatieveranderingen.  
Met de in de literatuur beschikbare theorieën wordt de rol van de leidinggevende in het koppelen van 
organisatieveranderingen aan context en het effect op de veranderingen onderzocht. Daarna wordt 
onderzocht hoe deze theorieën in de werkelijkheid worden toegepast. Aan de hand van een 
onderzoek van een organisatieverandering die heeft plaatsgevonden, wordt onderzocht hoe 
leidinggevenden in de praktijk veranderingen koppelen aan een context en wat voor effect dit heeft 
op een verandering. Voor het praktijkonderzoek wordt als gevalsstudie de invoering van 
Performance Management bij de Rabobankorganisatie onderzocht.  
Het is een illusie om te verwachten dat hierdoor het hoge faalpercentage van organisatie-
veranderingen zal verlagen. Het onderzoek kan echter een bijdrage leveren aan het voortschrijdend 
inzicht in het belang van context en de rol van de leidinggevende voor het succes van veranderingen. 
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Aan de hand van de centrale vraagstelling zijn een tweetal hoofdvragen geformuleerd die de basis 
vormen voor het onderzoek. Van de twee hoofdvragen zijn vervolgens een aantal deelvragen 
afgeleid.  
Hiermee moet het noodzakelijke inzicht en kennis worden verkregen in de manier waarop 
leidinggevenden veranderingen verbinden aan een context en wat voor effect dit heeft op de 
effectiviteit van veranderingen. 
 
De twee hoofdvragen en de bijbehorende deelvragen zijn: 
 
• Welke theorieën bestaan er in de literatuur over de manier waarop leidinggevenden 
veranderingen verbinden aan een context  en effectiviteit van veranderingen? 
- Welke theorieën bestaan er in de literatuur over het verbinden van veranderingen aan 
een context? 
- Welke rol spelen in deze theorieën de leidinggevenden in het verbinden van 
veranderingen aan een context?  
- Wat is in de literatuur bekend over het beoordelen van effectiviteit van veranderingen?  
 
• Hoe verbinden leidinggevenden  in de praktijk veranderingen aan een context en wat is het 
effect hiervan op de effectiviteit van veranderingen? 
-    Op welke manier verbinden leidinggevenden in de praktijk veranderingen aan een  
     context? 
- Wat is het effect van de manier waarop leidinggevenden in de praktijk veranderingen   
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3. Theoretisch kader: Organisatieveranderingen verbinden aan een context 
 
3.1. Inleiding  
 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op theorieën in de literatuur over het verbinden van veranderingen 
door leidinggevenden aan een context en effectiviteit van veranderingen. Specifiek wordt hier 
ingegaan op de contextuele benadering van Pettigrew en theorieën over betekenisgeving en sociaal 
constructivisme en de rol van de leidinggevenden hierin. Daarnaast wordt aandacht besteed aan het 
beoordelen van effectiviteit van veranderingen.   
In paragraaf 3.2 wordt de contextuele benadering van veranderingen van Pettigrew toegelicht. 
Aansluitend wordt in paragraaf 3.3 ingegaan op betekenisgevingprocessen. Hierin wordt het sociaal 
constructivisme, de sociale zingevingtheorieën van Weick en de chaos- en complexiteitstheorie als 
grondslag voor veranderingen besproken. In paragraaf 3.4 wordt ingegaan op veranderingen als 
managementconcepten. De rol van de leidinggevende bij veranderingen komt aan de orde in 
paragraaf 3.5. Naast  leiderschap en leiderschapsgedrag wordt ingegaan op het leidinggeven en de 
contextuele benadering van veranderingen en betekenisgevingprocessen. 
In paragraaf 3.6 komen veranderstrategieën en  het hoe van veranderen aan de orde. In paragraaf 3.7 
wordt aansluitend ingegaan op effectiviteit van veranderingen.  
 
 
3.2 Contextuele benadering van veranderingen 
 
De contextuele benadering van Pettigrew (1987) wordt als een belangrijk raamwerk gezien voor 
organisatieveranderingen. Organisatieveranderingen ontstaan in deze benadering door interactie 
tussen context  en acties. Context is hierbij niet alleen te zien als een stimulerende omgeving maar 
ook als een ordening van structuren en processen binnen een organisatie. 
Volgens Pettigrew (1987) zijn het de (subjectieve) interpretaties van de context door betrokkenen die 
van invloed zijn bij het tot stand komen van veranderingsprocessen. Context vormt hierbij de bron en 
het referentiekader voor veranderingen in organisaties. 
In de contextuele benadering staan in eerste instantie de drie dimensies inhoud (Engels:content), 
context en het proces van verandering centraal. Het gaat hier om de inhoud van het object cq de 
verandering van het specifieke gebied ofwel de ‘wat’ van de verandering.  
Om de context waarin de verandering plaats vindt, die kan worden onderverdeeld in de context 
binnen en buiten de organisatie (Engels:inner context en outer context). De context buiten de 
organisatie bestaat uit de sociale, economische, politieke en competitieve omgeving waarin de 
organisatie opereert. De context binnen de organisatie verwijst oa naar de structuur, bedrijfscultuur 
en politieke context waarin initiatieven van veranderingen uit voortkomen. Het ‘waarom’ van de 
verandering wordt verklaard uit een analyse van de context binnen en buiten de organisatie. 
Het proces van de verandering als derde dimensie betreft de acties, reacties, en interacties van de 
diverse betrokkenen bij de verandering die bezig zijn met het transformeren van de organisatie in de 
huidige toestand naar de toekomstige staat. Het ‘hoe’ van de verandering wordt verklaard middels 
een analyse van het proces. 
        Outer 
 
       
Context 
        Inner 
 
 
     
   Content                  Process 
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De contextuele analysebenadering berust daarbij op het analyseren van verschijnselen in verticale en 
horizontale verbanden en de onderlinge connecties tussen deze verbanden in de loop van de tijd.  
De verticale verbanden verwijzen naar de onderlinge afhankelijkheid tussen hogere en lagere 
analyseniveaus. Bijv. de invloed van een veranderende sociaal economische context op de context 
binnen organisaties en op het interessegedrag van de mensen binnen organisaties. Horizontale 
verbanden verwijzen naar de opeenvolgende onderlinge connecties van verschijnselen in het 
verleden, heden en toekomst.  
Aan de strategische veranderingen liggen volgens Pettigrew naast economische en 
marktomstandigheden ook processen ten grondslag in keuzes en inzichten van het management 
evenals acties die beïnvloed worden door en die op haar beurt weer zienswijzen beïnvloeden in de 
naaste omgeving van het bedrijf, haar structuur, cultuur en machtsverhoudingen.  
De ontwikkeling van strategische veranderingen in het bedrijf heeft het karakter van een politiek 
leerproces, een lang conditionerend en van invloed zijnd proces die tot taak heeft het tot stand 
brengen van een nieuwe patroon van relaties tussen strategische inhoud, context en proces in de 
heersende denkbeelden. 
De bedrijfsstrategieën die ingebed zijn in voorgaande perioden komen tot uiting in de waarden, 
structuren en systemen van machtsgroepen binnen een organisatie. 
Een verandering van bedrijfsstrategie betekent een proces van ideologische en politieke verandering 
die een nieuw strategisch concept oplevert, welke geaccepteerd wordt binnen een nieuw onderkende 
context. 
Transformatie van de organisatie wordt daarmee door Pettigrew, in feite beschouwd als “een 
herhalend, proces op meerdere niveaus, met uitkomsten niet ontstaan door begrensde rationele 
discussies maar gevormd door interesses en overeenstemming van individuen en groepen, van 
bureaucratische voortstuwende krachten, grote veranderingen in de omgeving en het manipuleren 
van structurele context rondom besluitvorming” (Pettigrew,1987). 
 
 
3.3 Veranderingen als betekenisgevingprocessen 
 
Door de introductie van de opensysteemtheorie in de organisatiekunde werd het gemeengoed te 
praten over de interacties tussen organisaties en hun omgevingen. Hiermee werd gesuggereerd alsof 
organisaties en omgevingen strikt gescheiden entiteiten waren. Het onderzoek richtte zich vooral op 
hoe organisaties beïnvloed werden door hun omgevingen en hoe organisaties reageerden op wat in de 
omgevingen plaats vond. Organisaties waren gericht om te leren wat er in hun omgevingen werkelijk 
gebeurde. 
Weick (1995) introduceerde een heel ander perspectief op de relatie tussen omgevingen en 
organisaties waarbij organisaties actief zijn in het creëren van hun eigen omgeving (‘enacted 
environment’). Hierbij vervagen als het ware scheidingen tussen omgeving en organisaties. Het 
creëren van hun eigen omgeving berust op betekenis geven aan ofwel het interpreteren van 
gebeurtenissen en ervaringen. Het proces van handelen ontstaat vanuit het realiseren van ideeën die 
in het hoofd van de mensen ontstaan. 
Vanuit dit perspectief gezien kunnen volgens Weick interacties en veranderingen worden gezien als 
betekenissen die mensen geven aan sociale situaties en de wijze waarop ze erover praten. Veranderen 
cq vernieuwen moet worden gezien als interactieprocessen waarin individuen subjectieve 
betekenissen geven aan het handelen van actoren en de hierbij ontstane gebeurtenissen. De 
interpretatie van gebeurtenissen is hierbij sterk afhankelijk van de context waarin de waarneming 
plaatsvindt en wordt in feite achteraf gevormd. In de chaos- en complexiteitstheorie wordt 
verondersteld dat het organiseren plaatsvindt in complexe dynamische systemen, waarin actoren 
voortdurend met elkaar interacteren (Gleick,1987 in Boonstra en Caluwé). Causale verbanden tussen 
specifieke acties en uitkomsten vervagen door de complexiteit van interacties van mensen binnen en 
buiten de organisaties. Feedback zorgt enerzijds voor instabiliteit en anderzijds voor stabiliteit. 
Zelforganisatie ontstaat als stabiliteit en instabiliteit samengaan. Volgens Stacy (1996) kan deze 
dynamiek worden gezien als een voortdurende bron voor vernieuwing. Zelforganisatie is een proces 
waarin de actoren uit een systeem spontaan met elkaar interacteren en communiceren, betekenis 
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geven aan gebeurtenissen en door nieuwe samenwerking nieuwe situaties creëren. De actoren zijn uit 
zichzelf actief, organiseren en creëren nieuwe interacties waarin vernieuwing kan opbloeien, 
(Boonstra en Caluwé ). 
Homan (2005) komt hiermee tot het onderscheid bij verandertrajecten tussen de harde formele kant 
(het veranderplan, de veranderdoelen en -  interventies) en een interpretatiekant (welke betekenissen 
wordt aan die plannen gegeven). Hierbij is het volgens hem vooral deze betekenisgeving die 
bepalend is voor de vraag welke gedragingen de betrokkenen gaan vertonen en dus voor de vraag of 
de doelstellingen van het verandertraject worden gerealiseerd.  
Het zijn niet alleen de medewerkers die betekenissen verlenen aan een verandertraject, maar ook de 
managers en leidinggevenden zijn hier net zo goed mee bezig. Hierbij geldt bovendien dat deze 
betekenisgevende processen gedurende de gehele looptijd van het verandertraject doorgaan, waarbij 
de betekenissen die over het verandertraject worden geconstrueerd gedurende de loop van het 
verandertraject ook steeds kunnen veranderen. Fundamenteel kenmerk van betekenisgevende 
processen is dat het spontane processen zijn. Als je kijkt naar wat er werkelijk in organisaties 
gebeurt, is het gedrag van medewerkers en managers dus spontaan. Men geeft zelf betekenis aan 





Fig. Betekenisgeving als interveniërende factor voor gedragsverandering (Homan, 2005) 
 
 
3.4 Veranderingen als managementconcepten  
 
In de jaren tachtig ontstond er een nieuwe trend binnen de wereld van organisatiedeskundigen. 
Aanleiding hiervan vormde het boek In Search of Excellence van Peters en Waterman (in Karsten en 
Van Veen, 1998). Leidinggeven werd hierin niet gezien als een technische klus maar meer bepaald 
door gedrevenheid. Deze vorm van gedrevenheid moest richting en vorm gegeven worden hetgeen 
leidde tot het fenomeen managementconcept. 
Door de hang naar veranderingen binnen organisaties in de jaren tachtig ontstonden in snel tempo 
vele concepten waarin veranderingen werden gegoten. Deze managementconcepten werden gezien 
als oplossingen  voor organisatieproblemen en om veranderingen door te voeren binnen organisaties. 
Bekende managementconcepten zijn Total Qualtity Management, Bussiness Process Reengineering, 
maar ook ‘jongere concepten als ‘de lerende organisatie’ en kerncompetenties. 
Managementconcepten zijn op te vatten als een taal. Een taal die bestaat uit een bepaalde 
terminologie waarmee in woorden en uitdrukkingen een managementbenadering wordt beschreven. 
Zij zijn herkenbaar aan een aantal kenmerken. In de eerste plaats vormt het een soort label waar aan 
het te herkennen is. Het bevat daarnaast een probleemanalyse waarin een probleem wordt 
beschreven. Vervolgens geeft het een oplossing voor het managementprobleem die wordt 
ondersteund door voorbeelden van succesvolle toepassingen van het concept. 
Managers en leidinggevenden maken deel uit van een kennisgemeenschap die zich bezig  houdt met 
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managementvraagstukken. Managementconcepten helpen daarbij managers om op een andere wijze 
te kijken naar de organisatie en hierover te communiceren met anderen binnen de kennis-
gemeenschap van organisaties. Het geeft  de mogelijkheid om een beweging of ontwikkeling te 
benoemen en om een verandering aan op te hangen.  
Taal wordt gebruikt om informatie over te dragen aan anderen. Daarbij biedt het de mogelijkheid om 
interpretaties van de informatie over te dragen en inzicht met anderen te delen binnen een 
kennisgemeenschap. 
Eccles en Nohria (in Karsten en Van Veen, 1998) beschouwen als belangrijkste taak van managers 
mensen te mobiliseren door creatief taalgebruik, waarbij aansluiting bij de identiteit van 
medewerkers in acht moeten worden genomen. Zij pleiten hierbij voor een pragmatisch gebruik van 
taal. Verbale communicatie als activiteit van managers richt zich op de wijze waarop visies worden 
besproken.  Zij houden zich bezig met productie van visies, nieuwe richtingen en nieuwe doeleinden, 
waarbij ze de juiste overtuigingsmiddelen inzetten. Een rapport met nieuw beleid is een papieren 
hulpmiddel voor de boodschap die wordt gebracht. Het gaat om de combinatie van de inhoud van het 
rapport en de wijze waarop in managementtaal de nieuwe visies en bedoelingen worden 
weergegeven en omgezet in acties. 
Termen krijgen hierbij geen betekenis door middel van een precieze definitie maar door de context 
waarin de term wordt gebruikt (Witggenstein in Karsten en Van Veen, 1998). 
Door hun vaagheid en algemeenheid geven managementconcepten de ruimte aan managers om hun 
eigen invulling te geven aan een concept, die van toepassing is in hun situatie en waarin zij duidelijk 
kunnen maken wat hun visie is. Zij vormen feitelijk kaders die een interpretatie van een nieuwe 
situatie bevatten. 
De manier waarop managers hun taal gebruiken, kan uiteindelijk alleen begrepen worden binnen de 
context van doeleinden die men wil bereiken. Zij gebruiken de taal van de kennisgemeenschap om 
doelen te realiseren op een wijze die in de eigen context past. 
Een managementconcept kan op meerdere manieren worden geïnterpreteerd. De bij een 
managementconcept horende regels, voorschriften en technieken zijn zo vaag geformuleerd dat 
iedere gebruiker (manager) ze met zijn eigen situatie in overeenstemming kan brengen.  
Taal is hierbij het uitstekende medium waarlangs leidinggevenden en managers gemeenschappelijk 
communiceren over de reikwijdtes en implicaties van een managementconcept. In deze dialoog 
maken zij samen een nieuwe variant van een managementconcept door het in de eigen context 
opnieuw vorm geven. 
 
 
3.5 Leiding geven aan veranderingen 
 
3.5.1 Inleiding  
 
Een belangrijke rol in veranderingsprocessen wordt in de literatuur toegekend aan 
(verander)managers. Veelal wordt dit ingevuld door leidinggevenden binnen organisaties.  
In dit deel wordt ingegaan op de rol van de leidinggevende bij veranderingen.  
In eerste instantie wordt ingegaan in paragraaf 3.5.2 en 3.5.3 op leiderschap, leiderschapsgedrag en 
vaardigheden en  leiderschapstijlen van leidinggevenden. Het leidinggeven en de rol van 
leidinggevende zoals die door Pettigrew binnen de contextuele benadering van 
organisatieveranderingen wordt gezien wordt in paragraaf 3.5.4 toegelicht. De rol van 
leidinggevende vanuit de chaos- en complexiteitstheorie waarin het ontstaan en veranderen van 
collectieve werkelijkheidsconstructies door betekenisgeving centraal staat wordt in paragraaf 3.5.5 
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3.5.2 Leiderschap en leidinggeven aan veranderingen 
 
Leiderschap wordt beschouwd als een van de middelen en voorwaarden tot succes van een 
organisatie. Van der Vlist (1991) omschrijft leiderschap als: 
“het gedrag van de persoon die in een leiderschapspositie is aangesteld, en de activiteiten binnen 
zijn of haar verantwoordelijkheidsgebied richt op het realiseren van een bepaald doel of een geheel 
van doelen”.  
 
Pettigrew en Whipp (1989) noemen het leidinggeven aan de verandering als een van vijf gerelateerde 
factoren die een rol spelen bij het succesvol managen van strategische en operationele veranderingen.  
Binnen organisaties wordt doorgaans gesproken over managers in plaats van leiders. Het verschil 
wordt door Gordon et al als volgt benoemd:  
“The main distinction between the two terms is one of focus: leadership focusses on human 
interactions, influencing others”. Management on the other hand is more concerned with procedures 
and results; “the process of getting things done”. 
Belangrijkste aspecten van management zijn plannen, budgetteren, organiseren, controleren en 
problemen oplossen. Bij leiderschap wordt het accent gelegd op persoonlijke en interactieve 
aspecten: het gaat vooral om het beïnvloeden van medewerkers, om uiteindelijk gedrag en prestaties 
in de gewenste richting te sturen. De persoonlijkheid van de leider en de wijze waarop hij daarmee in 
relatie tot medewerkers mee omgaat, spelen hierbij een grote rol (Kampermann 1997). Kotter (1997) 
leidt uit een aantal procesanalyses af dat geslaagde transformaties tot stand komen voor 70-90% door 
leiderschap en slechts 10-30% door management. 
Leiderschap bestaat volgens Kotter uit een aantal processen dat in de eerste plaats organisaties 
creëert of deze aanpast aan veranderende omstandigheden. Leiderschap definieert hoe de toekomst 
eruit zou moeten zien, brengt mensen op één lijn met die visie en inspireert hen deze visie te 
verwezenlijken ondanks de obstakels. Leiderschap wordt hierdoor in verband gebracht met 
veranderingen (Kotter, 1997). 
 
In de literatuur wordt onderscheid gemaakt in transactioneel leiderschap en transformationeel 
leiderschap. Bij transactioneel leiderschap beperkt de leidinggevende zich tot het stellen van doelen, 
monitoren en het controleren van resultaten en is in feite gebaseerd op positieve en negatieve sancties 
om het gedrag van medewerkers te beïnvloeden.  
Bij transformationeel leiderschap wordt ervan uitgegaan dat medewerkers hun motivatie niet alleen 
ontlenen aan beloningen (extrinsieke factoren), maar ook aan de aard en uitvoering van taken, het 
voorzien in sociale behoeften (intrinsieke factoren). Transformationeel leiderschap richt zich op het 
beïnvloeden van factoren die een bepaald gedrag veroorzaken, zoals, regels en normen, 
bekwaamheden, waarden, doeleinden, behoeften, houdingen. (Van der Vlist, 1991 in Kampermann 
1997).  
Naast de vorm waarin leiderschap voorkomt wordt ook erkend dat de stijl van leidinggeven bepalend 
is voor de resultaten van een team. Hersey en Blanchard (1982) stellen dat er geen ‘beste’ stijl van 
leidinggeven is, maar dat ‘succesvolle’ leidinggevende hun stijl van leidinggeven weten aan te 
passen aan de medewerker of het team en de taak die zij moeten verrichten (situationeel leiderschap). 
Het belang van een flexibele stijl die aangepast wordt aan het niveau van taakvolwassenheid van de 
medewerkers.  Zij komen hierbij op een viertal onderscheiden stijlen van leidinggeven: directief 
(accent op taakgericht gedrag), ondersteunend, begeleidend (beide accent op meer of minder taak- cq 
relatiegericht) en delegerend leiderschap (accent op voorwaardenscheppend en faciliterend gedrag).  
 
 
3.5.3 Leiderschapsgedrag en vaardigheden bij veranderingen 
 
Er worden verschillende eisen gesteld aan leidinggevenden. Deze eisen hangen samen met het 
hiërarchisch niveau waarop de leidinggevende opereert.(Katz en Kahn 1978) Op het hoogste niveau 
worden de strategische beslissingen genomen en moet de koers worden bepaald die de organisaties 
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gaat volgen en de beste manier waarop de aspecten uit de octaëder worden afgestemd. Op lager en 
middenniveaus gebruiken de leidinggevenden de formele structuur om de doelen van de organisatie 
te bereiken. Op het laagste niveau van leidinggevende wordt routinematig gewerkt en wordt leiding 
gegeven aan operationele aspecten. 
De leidinggevenden op het hogere hiërarchische niveau hebben voornamelijk een doorslaggevende 
invloed op het verloop van het veranderingsproces. (Boonstra en Steensma, Demenint, 1996) 
In verschillende fasen van het proces zijn verschillende soorten leiderschapsgedrag van belang. 
(Steensma en Boer 1990, Mantz 1989, Steensma 1988) 
Boonstra en Steensma onderscheiden voor een drietal fasen van het proces de voornaamste doelen 
van de leidinggevenden: het betekenis geven aan de noodzaak van de verandering, het richting geven 
aan de verandering en het realiseren van de verandering. 
In eerste instantie zal het management van de organisatie de noodzaak van een verandering moeten 
onderkennen. Dat vereist analytische vaardigheden en een open-systeemvisie van het 
topmanagement. Volgens hen gaat het erom dat men hierbij de complexe relaties tussen maar liefst 
drie ‘omgevingen’ kan analyseren: 
- De contextuele omgeving: algemene ontwikkelingen van economische, politieke,  
      technologische, sociaal- maatschappelijke en fysieke aard. 
-   De transactuele omgeving: dat deel van de omgeving waarmee directe interacties plaatsvindt.    
      Het gaat dan vooral om de zogenaamde stakeholders, degenen die direct belang hebben bij wat er   
      in en met de organisatie gebeurt. (eigenaren, klanten, werkgevers-werknemersorganisaties, lokale   
      overheid etc.) 
-  De interne omgeving, waarbij het enerzijds gaat om de systeemkenmerken zoals die tot uiting     
      komen in de octaëder en anderzijds om de verschillende partijen in een organisatie, zoals de   
     diverse hiërarchische niveaus, verschillende afdelingen en groepen. 
 
Bij het richting geven aan de verandering zullen de leidinggevende vooral moeten beschikken over 
visionaire vaardigheden. Creativiteit en flexibiliteit ten aanzien van open staan voor informatie om 
visies bij te stellen. Na visievorming moet de visie en plannen worden verspreid binnen de 
organisatie. Dit betekent wederzijdse beïnvloeding met veel interactie tussen diverse personen in 
bredere kring in de organisatie. Communicatieve en participatieve vaardigheden zijn hierbij van 
belang. 
Het realiseren van veranderingen vraagt om transactionele vaardigheden. Door het gebruik van 
beïnvloedingtechnieken dienen leden van de organisatie ertoe te worden bewogen mee te gaan in de 
eerder ontwikkelde veranderingsvisie. Hierbij gaat het niet alleen om het toepassen van 
beïnvloedingstechnieken maar ook om het veranderen van waarden en normen binnen de organisatie. 
(Boonstra en Steensma) 
 
 
3.5.4 Contextuele benadering van verandering en leiderschapsgedrag 
 
Pettigrew en Whipp concluderen in “Competiveness and managing change” (1991), dat er geen 
eenvoudige universele regels zijn voor leidinggevenden met betrekking tot verandering. Zij stellen 
dat in feite het omgekeerde waar is. De leiding is eigenlijk van de context afhankelijk.  
De keus van de leidinggevende staat in relatie tot diegene die keuzes maken en de omstandigheden 
waarin zij dit doen. De directe problemen die de binnenkomende leider ziet worden grotendeels 
veroorzaakt door de situatie die de leider erft. Zijn bewegingsvrijheid in het beslissen wat te 
veranderen en hoe dit te realiseren worden begrensd door de context binnen en buiten de firma. 
Belangrijke veranderingen vraagt van de leidinggevende een stroom van acties die worden 
toegewezen aan hun context. Verschillende situaties brengen verschillende soorten leiding met zich 
mee. In de eerste plaats zou de leidinggevende zich hierbij eerst moeten toeleggen op de 
conditionerende veranderingen. Pettigrew en Whipp komen hier tot een aantal primaire 
conditionerende omstandigheden voor verandering. De bouw van een klimaat binnen de organisatie 
die ontvankelijk zal zijn om te veranderen, wat impliceert het rechtvaardigen waarom de verandering 
zou moeten plaatsvinden. Het zorgen voor voldoende capaciteit om die verandering op te zetten. Een 
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veranderingsagenda voor het vestigen van de richting en de noodzakelijke visies en waarden. 
Nadat deze conditionerende eigenschappen aanwezig zijn kan worden overgegaan tot het ingang 
zetten van veranderingsmechanismen. 
Pettigrew ( 1987) ziet leiderschapsgedrag hierbij als een centraal ingrediënt maar wel één van de 
ingrediënten, in een complex, analytisch, politieke en cultureel proces van het ter discussie stellen 
van veranderingen van de bedrijfsopvattingen, structuur en strategie van het bedrijf. Hij wil hier de 
rol van leiderschap niet te niet doen maar wil leiderschap zien in een breder en analytische 
benadering binnen organisatieveranderingen. Leiderschap moet worden gezien als een continu proces 
in een context. 
“Hierbij refereert de context aan de kenmerkende omstandigheden bij de verandering, de interne 
structuur, culturele, politieke context (omstandigheden) waaronder leiderschap aanwezig is, alswel 
aan een breed toonbeeld van de externe context van het bedrijf van waaruit de legitimering van de 
verandering ontstaat cq wordt afgeleid”. 
 
Er is volgens Pettigrew in de bestaande literatuur veel twijfel over het verband tussen leiderschaps-
gedrag en transformaties in het bedrijf. Volgens hem suggereert het weinig empirische onderzoek 
een te vertrouwd en een te simpele kijk op de rol van leiderschapsgedrag bij organisatie-
veranderingen. Leiderschapsgedrag moet volgens hem worden geplaatst  in de context van politieke 
en culturele krachten binnen het bedrijf en in de bredere economische en competitieve krachten 
(forces) waarin het bedrijf moet opereren.  
Vanuit dit gezichtspunt is de aandacht gefocused op verandering te zien als: “een continu proces op 
meerdere niveaus in context, waar leiderschap tot uitdrukking komt door inzicht en tactische 
vaardigheden of als de doelbewuste kracht in het mobiliseren van vage, onduidelijke visies, bedoeld 
ter uitdaging van dominante overtuigingen en institutionele ordening binnen de organisatie”.  
Het zijn de (subjectieve) interpretaties van de context door betrokkenen die van invloed zijn bij het 
tot stand komen van veranderingsprocessen. Leidinggevende zullen op basis van hun interpretatie 
hun eigen vertaling maken. De manier waarop leidinggevende deze vertaling maken zal mede het 
succes en het effect van de invoering bepalen. 
 
 
3.5.5 Leidinggeven en betekenisgeving 
 
Het veranderen van organisaties impliceert volgens Weick in feite een proces van kennisverandering. 
Hierbij wordt kennis opgevat als de gedeelde met expliciete en impliciete betekenissen die de 
mensen in en om de organisatie hanteren om de organizationele werkelijkheid begrijpbaar en 
hanteerbaar te maken. Hierbij sluit generatief leren aan bij de literatuur van de lerende organisaties, 
waarbij het managen van organizationele vernieuwingen en innovatie vooral draait om het 
aanbrengen van infrastructuren voor leren en kenniscreatie. Managen is meer dan het inhoudelijk 
voorschrijven wat iedereen moet denken en doen. Het omvat zeker ook het scheppen van condities 
die het ontstaan en creëren van nieuwe betekenisconstructies mogelijk maken (Weick, 2001). 
Homan (2005) onderscheid bij een verandering de ‘binnenkant van de verandering’ en de ‘buitenkant 
van de verandering’. Richten op de buitenkant van de verandering gaat uit van het 
maakbaarheidsbeeld. Vanuit denken voor mensen en veranderen middels diverse tools. 
Homan pleit voor het richten op de binnenkant van de verandering, namelijk de zin- en 
betekenisgeving van de veranderingen. 
Organisatieverandering heeft te maken met een ander gedrag van mensen. Specifiek met het tot stand 
komen van andere zingevingen, betekenisgevingen van mensen. Betekenisgevingprocessen spelen 
zowel volgens Homan op individueel, groeps- of organisatieniveau, waarbij die niveaus ook nog eens 
op elkaar inwerken. Wat hij duidelijk wil maken is dat er geen sprake is van lineaire verbanden, maar 
dat de wetten van de complexiteitstheorie gelden. Hij doelt daarbij op hoe de organisatie feitelijk 
functioneert en niet hoe het ontworpen is. 
Als tools uit het klassieke management zich richten op de feitelijk dynamieken aan de binnenkant 
van de verandering, dan sluiten tools meer aan en kun je veel meer kansen voor echte verandering 
benutten. Hiermee wordt het menselijker en juist in die verhouding (power to in plaats van power 
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over)  is het mogelijk om samen tot nieuwe betekenisgevingen te komen. 
Hij introduceert hierbij het begrip ‘social fabric’: de sociale relaties in een organisatie. 
Het gevaar is dit sociaal kapitaal te gaan managen. Er zijn veel dingen die niet geconstrueerd of 
gemanaged kunnen worden, zoals bijvoorbeeld vriendschap. Dingen groeien en evolueren. Het 
ontstaan van verbindingen in verschillende contexten. Dit zijn processen die niet kunnen worden 
gemanaged, die niet in een blauwdruk zijn te vangen. 
Plannen, vormen input in zelforganiserende, betekenisgevende processen die continu plaatsvinden in 
de organisatie. Deze plannen zijn ‘senseless’, totdat ze door medewerkers mentaal aan boord worden 
genomen en er zin (sense) aan wordt geven. Verandering is dan ook een zelforganiserend proces die 
je niet precies kan plannen en dwingen. Merendeel van wat wij willen veranderen, zijn dingen die 
niet construeerbaar, maakbaar en managebaar zijn. Die moeten groeien. 
 
Homan (2005) onderscheid vanuit een meerzijdige veranderingsstrategie een drietal velden van 
managementactiviteiten bij, zoals hij het noemt  ‘het invlechten van de verandering in de 
organisatie’. Hierbij gaat het om wat verandermanagers werkelijk doen om verandering als het ware 
in te vlechten in organisaties. Hierin ziet hij de manager als ‘co-auteur’, als ‘verbindingsofficier’ en 
als ‘klimatoloog’. 
In zijn rol van co-auteur legt hij activiteiten aan de dag die er voor zorgen dat een nieuwe set van 
betekenisconstructies ontstaan. Hierbij onderscheid hij ‘publieke gebaren’ en het voeren van (lokale) 
generatieve dialogen anderzijds. Bij publieke gebaren gaat hierbij om het expressieve en symbolische 
kant van gedrag. Wat zendt hij uit, door te doen en te zeggen wat hij doet en zegt? Bij generatieve 
dialogen gaat het hoe een ‘veilige’ setting tot stand te brengen om hiermee  ervoor te zorgen dat 
bestaande werkelijkheidsconstructies door de medewerkers zelf in beweging kunnen worden 
gebracht.  
In de rol van verbindingsofficier staat het met elkaar in verbinding brengen van gescheiden 
communities binnen organisaties centraal. Het zorgen voor relationele kwaliteit, het wegnemen van 
blokkades in interactienetwerken en het verbinden van lokale realiteitsconstructies en de algemene 
strategie of veranderdoelen. Hier gaat het om het ‘managen’ van de interacties tussen relaties en van 
machtsverhoudingen in interactieregels. Door hem ook wel genoemd de koppelingsfactor en 
regelfactor (K- en R-factoren) van de ‘social fabric’, het netwerk van relaties tussen en soms binnen 
communities. Is er sprake van teveel aparte koninkrijkjes met eigen collectieve betekenisstructuren 
dan voldoet in zijn visie het netwerk niet aan criteria voor het op gang komen van organisatiebrede 
zelforganiserende processen.  
Als klimatoloog draagt hij zorg voor het ‘koesteren’ van ‘veiligheidscondities’ waardoor mensen 
zich veilig voelen om generatieve dialogen te kunnen voeren. Het mogelijk maken van transitionele 
ruimtes, waardoor ‘ruimte’ ontstaat om te veranderen. Bijv. in de vorm van pilots, het uit proberen 
van nieuwe ideeën, faseringen en mijlpalen. 
Hij ziet verandermanagers een leidende rol spelen. Leidende rol bestaat dan niet alleen uit het 
eenzijdig bepalen en voorschrijven wat er moet gebeuren, maar ook activiteiten als co-auteurschap, 
als verbindingsofficier en hoeder van leer- en veranderklimaat.  
 
 




De verschillende opvattingen over organisaties, veranderen en leidinggeven aan veranderingen zijn 
terug te vinden in veranderingsstrategieën. De veranderingsstrategie wordt naast de 
organisatiekenmerken en kenmerken van het veranderingsproces de belangrijkste factor genoemd om 
vast te stellen hoe effectief een organisatie is bij veranderen. In paragraaf 3.6.2 worden een vijftal 
strategieën benoemd die toegepast kunnen worden.  
De Caluwé heeft de strategieën, benaderingen en aanpakken geïntegreerd in een vijftal denkwijzen 
over veranderen weergegeven door middel van vijf kleuren. Hierin zijn de aan ten grondslag 
liggende mensbeelden, de ‘geplandheid’ van veranderen en de rol van de verandermanager 
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geïntegreerd. (paragraaf 3.6.3).  
Homan komt tot een viertal ‘aanvliegroutes’ danwel manieren van veranderen. Deze worden in 
paragraaf 3.6.5 behandeld. In paragraaf 3.6.6 wordt ingegaan op het onderscheid naar de aard van de 




Verschillende strategieën weerspiegelen verschillende onderliggende veronderstellingen over 
organiseren en veranderen. (Boonstra, Beer en Nohria, De Caluwé en Vermaak, 2000) 
De volgende vijf strategieën worden hierbij onderscheiden. 
Onder de machtstrategie worden beschouwd het aanwenden van positionele en persoonlijke macht 
om gedrag te veranderen in de gewenste richting van de machtsuitoefenaar. Een topdown aanpak is 
bij deze strategieën kenmerkend. 
Bij de planmatige strategieën worden organisatie en mensen gezien als elementen die op rationele 
wijze te sturen en te veranderen zijn. Planning van het resultaat en beheersing van het proces staan 
centraal. Door doelformulering, ontwerpen en vaste procedures en methoden wordt dit gerealiseerd. 
Bij de onderhandelingsstrategie is de opvatting dat belangengroeperingen allemaal trachten invloed 
uit te oefenen op het veranderproces om eigen belangen, doelen en posities te waarborgen en 
daarvoor coalities te vormen. 
De pragmatische strategie komt voort uit de gedachte dat mensen in een organisatie willen bijdragen 
aan veranderingen als ze betrokken worden bij de veranderingen, als zij daarvoor worden uitgedaagd 
en goed worden begeleid. 
De interactieve strategie gaat uit van het organisatieleden zelf actief gedachten, verklaringen en 




3.6.3 Denken over veranderen in vijf kleuren  
 
De Caluwé (1998) heeft de diverse strategieën en benaderingen en manieren van aanpak die in de 
literatuur bekend waren over veranderen, geïntegreerd in een vijftal manieren van denken, uitgedrukt 
in kleuren, over veranderen. De denkwijzen geven weer waar de nadruk op wordt gelegd bij 
veranderen, op het achterliggende mensbeeld, de mate van ‘geplandheid’ van de verandering of op 
de rol van de verandermanager. Aan de vijf manieren van denken, liggen onderling sterk 
verschillende veronderstellingen ten grondslag die men heeft over hoe dingen en mensen veranderen. 
De situatie en de context (omstandigheden), de beoogde verandering, degene die de verandering wil 
en de persoon van de veranderaar zijn de vier factoren die van invloed zijn op de keuze van een 
aanpak cq kleur in een veranderingstraject. Daarbij zullen ook combinaties mogelijk zijn, maar zal 
één kleur met name dominant of leidend zijn. De essentie voor het slagen van veranderen zit in een 
juiste kleurencombinatie tussen de sturing van de verandering en veranderingsstrategie en de te 
veranderen organisatie om een veranderingstraject succesvol te laten zijn. 
 
Het geeldrukdenken is gebaseerd op sociopolitieke opvattingen over organisaties, waarbij belangen, 
conflicten en macht een belangrijke rol spelen. Het dominante denken van de veranderaar is: houd 
rekening met het conglomeraat van belangen, partijen en actoren. Mensen veranderen pas wanneer er 
rekening wordt gehouden met hun belangen of tot bepaalde opvattingen kunt verleiden. 
Blauwdrukdenken is gebaseerd op het rationeel ontwerpen en implementeren van veranderingen. 
Dominante denken van de veranderaar is:  organiseer eerst, doe het zoveel mogelijk onafhankelijk 
van individuele opvattingen en voorkeuren van mensen en houd de afgesproken uitkomst steeds voor 
ogen. Het blauwdrukdenken veronderstelt dat mensen pas veranderen wanneer het resultaat duidelijk 
van te voren vaststaat, de weg ernaar toe goed gepland en sprake is van beheersing van het proces en 
het resultaat. 
Bij het rooddrukdenken staat het veranderen van mensen centraal door het gebruik van HRM –
instrumenten (belonen, beoordelen, assessments, carrières etc.). Hierbij gaat het om het ontwikkelen 
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van competenties, van talenten, het beste uit mensen te halen. 
Het dominante denken: de factor mens speelt een belangrijke rol. Het gaat om de combinatie van te 
bereiken veranderingen en de mensen die het moeten doen. Mensen veranderen wanneer je de juiste 
HRM-instrumenten op een goede manier gebruikt. 
Het groendrukdenken staat de intrinsieke motivatie centraal. Het gedachtegoed van de lerende 
organisatie is hierin terug te vinden. Het dominante denken is: mensen motiveren om te willen leren 
met elkaar en van elkaar teneinde permanent lerende groepen te krijgen. Mensen veranderen wanneer 
ze gemotiveerd zijn om te leren, leersituaties en andere manieren van doen aanreikt. 
Het witdrukdenken staat lijnrecht tegenover het blauwdrukdenken. Het centrale begrip hierbij is 
zelforganisatie, waarbij mensen en organisaties zelf voortdurend veranderen. Beïnvloeding van 
buitenaf is slechte beperkt mogelijk en bestaat alleen uit het faciliteren en helpen door oplossen van 
blokkades. Dominante denken van de veranderaar is: neem waar wat er aan bewegingen en 
veranderingen is, laat gaan, neem blokkades weg en dynamiseer ze. 
 
 
3.6.4 Aanvliegroutes voor organisatieverandering 
 
Homan (2005) plaatst een tweetal hoofddimensies tegen over elkaar in de manieren waarop 
organisaties veranderen. De dimensies bestaan uit mono- en polyvocaal versus gepland of spontaan. 
De dimensie spontaan versus gepland verwijst naar de mate waarin veranderingen in organisaties 
worden aangestuurd (centraal) en juist spontaan optreden. Hiermee verwijst het ook naar de het 
‘formele’ gedeelte van verandertrajecten en datgene wat er werkelijk gaande is in organisaties 
wanneer ze zichzelf veranderen. 
De tweede dimensie monovocaal versus polyvocaal is gebaseerd op het feit of er in organisaties 
sprake is van één of van meerdere werkelijkheidsbeelden die naast elkaar bestaan. Monovocaal 
betekent dat één set met werkelijkheidsconstructies dominant is in een organisatie of onderdeel 
daarvan. Er klinkt één stem door in de organisatie. 
Polyvocaal duidt erop dat er meer stemmen klinken in een organisatie, dat er sprake is van veel meer 
betekenisconstructies die invloed uitoefenen op het gedrag van diegenen die stemmen.  
 
 
Fig Vier verschillende aanvliegroutes voor organisatieverandering (Homan, 2005) 
 
Gepland polyvocaal is participatief veranderen of zijn infrastructuren voor leren, waarbij 
management begrijpt dat er niet één zaligmakende werkelijkheidsconstructie is.  
Bij spontaan polyvocaal kijkt men tegen de werkelijkheid aan als het resultaat van een sociaal 
interactieproces, waarbij spontaan gevormde groepjes mensen met elkaar tot overeenstemming 
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komen over wat er aan de hand is. De betekenisgeving is te beschouwen als ‘Het echte motortje’ van 
verandering. 
Spontane monovocaal, zijn spontane veranderingsprocessen die zich op het niveau van de hele 
organisatie afspelen. Te beschouwen als spontane betekeniseilandjes, daar waar ze elkaar raken, 
ontmoeten en elkaar overtuigen, ontstaan mogelijkheden nieuwe dwarsverbandjes en daaraan 
gerelateerde betekenisconstructies. 
Met behulp van deze projectie en beschrijvingen van bedrijven komt hij tot een achttal 
veranderscenario’s (verandercarrières). Hieruit concludeert hij dat vooral de manier waarop 
managers en medewerkers de werkelijkheid van de verandering construeren een intrinsiek aspect van 
verandermanagement is. Hij onderscheid hier eenzijdige veranderingsstrategieën, ‘hoe zorg ik ervoor 
dat zij veranderen’. Er is een manager die alle anderen in de organisatie kan veranderen. Daarnaast 
meerzijdige veranderingsstrategieën, ‘hoe zorgen wij ervoor dat wij veranderen’. Een verandering als 
co-productie van mensen.  
 
 
3.6.5 Expressieve en instrumentele interventies 
 
Naar de aard van interventies maakt Homan (2005) in veranderingsprocessen onderscheid in 
instrumentele en expressieve interventies. 
Met instrumentele interventies bedoelt hij; al die doelen, plannen, ambities inhoudelijke 
veranderingen, nieuwe systemen en procedures, die onderdeel uitmaken van verandertrajecten. 
Expressieve interventies zijn interventies die gericht zijn op het symbolische veld van de organisatie. 
Op de werkelijkheidsperspectieven die de mensen in de organisatie hanteren. Instrumentele 
interventies kunnen in potentie gezien worden als expressieve interventies. Kunnen tot veranderingen 
in betekenisconstructies van de betrokkenen leiden. Maar het kan ook dat deze nieuwe 
betekenisconstructies haaks staan op de schone intenties van die nieuwe technologie of structuur. 
Effectieve veranderingsprocessen, waarbij het gaat om het ontstaan van nieuwe betekenisstructuren, 
kunnen daarom, volgens Homan niet zonder aanvullende interventies die gericht zijn op het laten 
evolueren van de betekenissen voor de mensen in de organisatie om hun wereld begrijpelijker te 
maken. Expressieve interventies zijn vooral communicatieve strategieën aangezien het ontstaan van 
nieuwe betekenissen gebeurt in interactie met anderen. Het accent moet hierin niet liggen op zenden 
maar op de dialoog, gezamenlijke reflectie, gezamenlijk ontwikkelen van nieuwe visies op verleden 
en de toekomst.  
Volgens Homan is het de verhouding tussen expressieve en instrumentele interventie bij 
veranderingstrajecten die bepalend is voor het succes van de verandering. Wordt er expliciet ruimte, 
tijd en aandacht geïnvesteerd in de dialoog en het faciliteren van het ontstaan van betekenissen? Of 
ligt het hele accent op het verkopen van de inhoud van de veranderingen, zonder dat de mensen de 
kans krijgen nieuwe percepties over veranderingen te ontwikkelen? 
 
 




Over effectiviteit van veranderingsprocessen zijn meerdere opvattingen in de literatuur te vinden. De 
Man (1991) stelt: “Wie een organisatie beoordeelt, doet dit vanuit zijn denkbeelden van wat 
organisaties zijn en hoe ze dienen te functioneren 
Dit geeft aan dat het beoordelen van effectiviteit niet los te zien is van de visie op het functioneren 
van een organisatie. Uiteenlopende criteria en aspecten kunnen hierbij worden betrokken.  
In deze paragraaf wordt ingegaan op een aantal aspecten die spelen bij het beoordelen van 
effectiviteit van veranderingsprocessen. Middels een aantal modellen die in de literatuur bekend zijn 
wordt ingegaan hoe op verschillende wijze effectiviteit van veranderingen kan worden beoordeeld.  
In paragraaf 3.7.2 wordt een algemeen basismodel van Homan (2005) toegelicht. Homan betrekt bij 
het beoordelen van de effectiviteit van veranderingen de drie dimensies van veranderingen, de wat-
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kant, hoe-kant en als-dan kant.  
Quinn en Rohrbaugh hebben op basis van een aantal dimensies diverse criteria nader geordend en 
samengevat in een model om te bepalen hoe effectief veranderingsprocessen verlopen. In par. 3.7.3 
wordt dit model nader toegelicht. 
Voor een uitgebreide monitoring, evaluatie en toetsing van effectiviteit van veranderingstrajecten 
Tichy heeft een raamwerk beschreven. Dit evaluatiemodel wordt in par. 3.7.4 in het kort toegelicht.  
Aansluitend wordt in paragraaf 3.7.5 een alternatief model beschreven die ook in de 
consultancywereld veel wordt gebruikt nl. het maturity-model. In dit model staat het 
ontwikkelingsstadium van een veranderingsproces centraal waarbij een beoordeling wordt gemaakt 
in hoeverre een nieuw veranderingsproject daadwerkelijk is ingevoerd. 
 
 
3.7.2.  Basismodel voor beoordeling van effectiviteit van veranderingen 
 
Homan (2005) concludeert dat voor het doen van uitspraken over de effectiviteit van een bepaalde 
veranderaanpak een drietal onderscheiden dimensies ‘velden’ bij elkaar moet worden betrokken. De 
‘wat’-kant, zijnde de veranderambitie, de’ als-dan-kant’ ofwel contingency-factoren en de 
veranderaanpak de ‘hoe-kant’. Hiermee kunnen volgens hem de volgende vragen worden gesteld:  
- Voor welke veranderaanpak is gekozen?  
- Hoe is die te typeren?  
- Sluit die aanpak aan bij de omgevingsdynamiek en de verandercapaciteit van de  
        organisatie? 
- Zal de veranderaanpak daarmee ook daadwerkelijk leiden tot gedragsveranderingen op de  
        beoogde interventiediepte en -breedte? 
 




3.7.3 Het model van Quinn en Rohrbaugh 
 
Er bestaan verschillende beelden bij effectieve organisaties en effectiviteit bij veranderingsprocessen. 
Uiteenlopende criteria en normen kunnen worden gehanteerd om effectiviteit en succes van 
veranderingen te meten.  
Quinn en Rohrbaugh (1983) hebben criteria van organisatietheoretici en onderzoekers die gebruikt 
worden bij het evalueren van de prestaties van organisaties geordend door het kijken middels een 
viertal brillen. De brillen geven een tweetal dimensies aan, te weten: beheersing tegenover 
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flexibiliteit versus externe focus tegenover interne focus. 
Elke kant van een dimensie is een bril van waaruit men naar organisaties, teams, individuen kijkt. 
Deze brillen zijn basisveronderstellingen die een persoon heeft en die op zichzelf niet ter discussie 
komen.  
Degene met een rationele bril (relatie doel-middelen) benadrukt vooral objectiviteit, logica, 
voorspelbaarheid. Hij beschouwt veranderingen vooral als engineering of technische problemen. De 
veranderaars die vooral de flexibiliteitbril (mensen) op hebben, zien vooral variëteit, opportuniteit en 
menselijke waarden. Deze visie beschouwt organisaties als culturele waardensysteem. Degenen met 
de externe bril (relatie met de omgeving), respectievelijk de politieke benadering richten zich vooral 
op engagement, conflict, impact, het verwerven van middelen. De interne bril (interne processen) 
zien organisaties vooral harmonie, rust en reflexie. In elk kwadrant heeft de manager ook 
verschillende rollen. Onderzoek wijst uit dat de combinatie van brillen het beste is (Kanter, 1992: 
491 uit Schaveling  1997). Een breed gezichtsveld respectievelijk het opzetten van meerdere brillen 
door de veranderaar is dus sterk gewenst.  
 
 
Fig.  Beelden van effectiviteit (Quinn en Rohrbaugh, 1983) 
 
 
3.7.4 Het evaluatiemodel van Tichy 
 
Tichy ( 1983) introduceerde een raamwerk bestaande uit 20 vragen die kunnen worden gesteld om 
een organisatorische veranderingsinspanning te evalueren.  
De vragenlijst bestaat uit meerdere sleutelfactoren die de effectiviteit van organisatorische 
veranderingsinspanningen beïnvloeden. Het drietal, dat van belang is bij het evalueren, beoordelen 
en volgen (monitoren) van veranderingsinspanningen zijn: 
de contextuele factoren, de veranderingsinspanning en de resultaten. 
Contextuele factoren die extern zijn aan de organisatie, zoals de externe politieke, sociale, en 
culturele machten die het interne beheer van de organisatie sterk beïnvloeden. 
Daarnaast de kenmerken van de organisatie, de interne contextuele factoren die voor een 
veranderingsprogramma relevant zijn, als de aard van het product, de technologie, de structuur, de 
grootte en de organisatiecultuur. 
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Een tweede reeks factoren in de evaluatie van een organisatorische veranderingsinspanning is de aard 
van interventie zelf.  
Aan deze reeks vragen ligt ten grondslag een door Tichy gemaakte analogie met een ijsberg. De 
veranderingsinspanning kan volgens hem worden gezien in termen van een ijsberg, met een reeks 
concrete stappen boven de waterlijn en met onderliggende veronderstellingen over mensen en 
organisaties die in een organisatorisch model onder de waterlijn worden weerspiegeld. De 
ijsberganalogie duidt aan dat een belangrijk punt vaak in de beoordeling van 
veranderingsinspanningen niet wordt gezien. De activiteiten die in de stappen boven de waterlijn 
zichtbaar zijn komen uit de veronderstellingen en de theorieën van mensen over menselijke aard en 
organisaties voort. Deze veronderstellingen zijn gewoonlijk impliciet en daarom onder de waterlijn 
of buiten het zicht van de aandacht.  
Het is volgens hem voor de evaluatie een must, om hier de veronderstellingen en de modellen uit af 
te leiden die het veranderingsprogramma leiden. Dit stelt ons in staat om de oorzaken van succes of 
mislukking te begrijpen en helpt ons in het overschakelen tot een benadering in een andere setting. 
 
 
3.7.5 Het Maturity-model  
 
Het maturity-model is een veel gebruikt model binnen consultancybureaus en organisaties. In dit 
model, waarvan het Capability Maturity model (CMM) het bekendste model is, wordt door middel 
van het benoemen van een aantal stadia, of niveaus, de mate waarin iets ingevoerd is binnen een 
organisatie of is ontwikkeld, tot uitdrukking gebracht. Hiermee kan worden weergegeven in welk 
ontwikkelingsstadium een organisatie of een proces, zo ook een veranderingsproces, zich bevindt.  
Een belangrijk begrip hierbij is volwassenheid van een proces. Het geeft de mate aan waarin een 
proces is gedefinieerd, is bestuurd en is geoptimaliseerd. Het model kan als een groeimodel worden 
beschouwd en beschrijft de professionaliteit van de ontwikkelingsorganisatie middels een vijftal 
niveaus, waarin op elk niveau de effectiviteit, efficiëntie en voorspelbaarheid toenemen. Aan de hand 
van de niveaus kan een oordeel worden gegeven in hoeverre een proces is ingevoerd in een 
organisatie. 
 
Niveau 1: initieel    Het proces loopt ad hoc, is chaotisch en weinig gestructureerd. 
Niveau 2: herhalen   Basisprocessen zijn vastgelegd en er is een discipline om zich  
                                        daaraan te houden. 
Niveau 3: definiëren    Alle processen zijn vastgelegd, gedocumenteerd, gestandaardiseerd  
                                        en met elkaar geïntegreerd. 
Niveau 4: beheersen   Alle processen worden gemeten door het verzamelen van gedetailleerde   `
   procesdata en hun kwaliteit. 
Niveau 5: optimaliseren  Continue procesverbetering door kwantitatieve feedback en ‘pilots’  
                                        van nieuwe ideeën. 
 
Op niveau 1 is het proces niet volledig ingevoerd. Op niveau 2 is het proces wel formeel  
Ingevoerd, maar feitelijk gebeurt er nog niets. Op niveau 3 werkt het systeem feitelijk, maar  
het gedrag is er niet bij. Op niveau 4 wordt ook het bijbehorende gedrag vertoont. Vervolgens  
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3.8 Samenvatting en conclusies theoretisch kader 
 
De verschillende elkaar beïnvloedende contexten en acties binnen veranderingen maken volgens 
Pettigrew dat veranderingstrajecten complex zijn en zorgen ervoor dat veel veranderingsprocessen 
niet succesvol zijn. Organisatieveranderingen ontstaan volgens Pettigrew door interactie tussen 
context en actie. Hierbij zijn het de (subjectieve) interpretaties vanuit de context door betrokkenen 
die van invloed zijn bij veranderingsprocessen 
In de theorie van betekenisgeving en sociaal constructivisme worden organisaties gezien als sociale 
constructies waarin betekenisgevende processen gezien worden als sociale interactieprocessen. 
Organisaties zijn hierbij niet los te zien van de mensen die verbonden zijn aan die organisaties en 
alles wat er gebeurd is het resultaat van interactieprocessen (organiseerprocessen) waarbij mensen 
betekenis geven aan wat er volgens hen aan de hand is en waarbij zij dit omzetten in concreet gedrag. 
In deze zienswijze construeren mensen hun eigen realiteit op basis van hetgeen ze ervaren (Weick). 
De interpretatie van gebeurtenissen is sterk afhankelijk van de context waarin de waarneming 
plaatsvindt. 
Naast de formele kant van veranderingsprocessen als veranderplan, de veranderdoelen en -  
interventies, is er een interpretatiekant, namelijk welke betekenissen wordt aan die plannen gegeven. 
Hierbij is het vooral deze betekenisgeving die bepalend is welke gedragingen de betrokkenen gaan 
vertonen en of de doelstellingen van het verandertraject worden gerealiseerd (Homan). 
Betekenisgevingprocessen spelen zowel volgens Homan op individueel, groeps- of organisatie-
niveau, waarbij die niveaus ook nog eens op elkaar inwerken. 
Verandermanagers en leidinggevenden hebben hierin een leidende rol. De manier waarop managers 
en leidinggevende vanuit een context hun vertaling maken naar de organisatie en veranderings-
processen is van invloed op het succes van de organisatieverandering. Hierbij bestaat hun leidende 
rol niet alleen uit het eenzijdig bepalen en voorschrijven wat er moet gebeuren, maar ook uit 
activiteiten als co-auteurschap, als verbindingsofficier en hoeder van leer- en veranderklimaat. 
 
De vraag die dit oproept is: Hoe doen managers danwel leidinggevende dit nu in de praktijk? 
Hoe koppelen zij de veranderingen in de praktijk nu werkelijk aan een context en maken zij 
interpretaties vanuit de context en vertalen dit in de organisatie en veranderingsprocessen? Wordt er, 
zoals Homan stelt, expliciet ruimte, tijd en aandacht geïnvesteerd in de dialoog en het faciliteren van 
het ontstaan van betekenissen? Of ligt het hele accent op het verkopen van de inhoud van de 
veranderingen, zonder dat de mensen de kans krijgen nieuwe percepties over veranderingen te 
ontwikkelen? 
Aansluitend kan hierbij de vraag worden gesteld: Wat is in de praktijk hiervan het effect  op de 
effectiviteit en het tot stand komen van veranderingen?   
Wordt datgene gerealiseerd wat men met de veranderingen beoogd en zal de veranderaanpak of 
strategie bijvoorbeeld ook daadwerkelijk leiden tot gedragsveranderingen?  
Om deze beide vragen verder te onderzoeken en te kunnen beantwoorden is een onderzoek 
uitgevoerd naar een organisatieverandering die in werkelijkheid heeft plaatsgevonden. In het 
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In hoofdstuk 2 is de probleemstelling en zijn de daaruit voortvloeiende onderzoeksvragen 
geformuleerd. In het theoretisch kader in hoofdstuk 3 is ingegaan op theorieën die in de literatuur 
bekend zijn over koppelen van veranderingen aan een context, betekenisgevingprocessen en de rol 
van de leidinggevende hierin. Daarnaast is het beoordelen van effectiviteit van veranderingen aan de 
hand van enkele modellen aan de orde geweest.  
Voor het onderzoeken van de wijze waarop leidinggevenden in de praktijk veranderingen verbinden 
aan een context en het effect hiervan op het tot stand komen en effectiviteit van veranderingen is een 
onderzoek uitgevoerd in de praktijk. 
In dit hoofdstuk wordt het technisch ontwerp van het onderzoek nader toegelicht. Hierin wordt de 
aard en vorm van het onderzoek beschreven en de manier waarop de gegevens voor het onderzoek 
zijn verzameld.  
 
 
4.2 Vraagstelling onderzoek 
 
Vanuit de theorieën en inzichten uit de literatuur komen een tweetal vragen naar voren die om nader 
onderzoek vragen.   
Hoe verbinden leidinggevenden de veranderingen in de praktijk nu werkelijk aan een context en 
maken zij interpretaties vanuit een context en vertalen dit in de organisatie en veranderings-
processen?  
De tweede vraag die hier op aansluit is: Wat is in de praktijk het effect van de manier van verbinden 
door leidinggevenden op de effectiviteit en het tot stand komen van veranderingen?   
Wordt datgene gerealiseerd wat men met de veranderingen beoogd en zal de veranderaanpak of 
strategie bijvoorbeeld ook daadwerkelijk leiden tot gedragsveranderingen?  
 
Voor deze vragen is een onderzoek naar de praktijk uitgevoerd. De onderzoeksvraag die in dit 
praktijkonderzoek centraal staat is: 
Hoe verbinden leidinggevenden  in de praktijk veranderingen aan een context en wat is het effect 
hiervan op de effectiviteit van veranderingen? 
 
Deze vraag is uitgesplitst in een tweetal deelvragen: 
- Op welke manier verbinden leidinggevenden in de praktijk veranderingen aan een  
    context? 
- Wat is het effect van de manier waarop leidinggevenden in de praktijk veranderingen 




4.3 Soort en aard van onderzoek 
 
Het onderzoek is een praktijk gericht wetenschappelijk onderzoek. Hierbij wordt gebruik gemaakt 
van de theorieën en inzichten die er bestaan in de literatuur om het probleem in de praktijk nader te 
onderzoeken. Met de hiervoor uitgevoerde literatuurstudie, zoals die in hoofdstuk 3 is weergegeven 
is inzicht gekregen in het onderwerp, de variabelen en de relaties die van belang zijn. Aan de hand 
van de verkregen inzichten uit de literatuur worden een werkelijke verandering in de praktijk 
onderzocht. Met de uitkomsten van het onderzoek wordt een bijdrage geleverd aan de kennis en 
inzicht in organisatieveranderingen en de effectiviteit hiervan. Deze kennis en inzichten kunnen 
dienen ter ondersteuning bij toekomstige veranderingen om de kans van slagen van veranderingen in 
de toekomst te verhogen.  
Het onderzoek wordt uitgevoerd in de vorm van een gevalsstudie. Hierin wordt de problematiek 
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bestudeerd in een natuurlijke context cq relevante omgeving waarin het zich voordoet, waarbij 
geprobeerd wordt om het zoveel in haar geheel te onderzoeken. 
Aangezien de invoering van de organisatieverandering al heeft plaatsgevonden heeft het een 
evaluatief karakter.  
Het praktijkonderzoek dat is uitgevoerd is kwalitatief van aard. Er is gekozen voor een kwalitatief 
onderzoek, omdat de aard van de vraagstelling zich praktisch gezien moeilijk laat kwantificeren.  
Daarbij wordt gezocht naar de betekenisgeving van handelen. Uitgangspunt van deze interpretatieve 
variant binnen het kwalitatief onderzoek is het specifieke karakter van de sociale werkelijkheid. Het 
onderzoek is hiermee beschrijvend van aard. 
Het doel is betekenissen en gedragingen te beschrijven en te interpreteren en ze zo mogelijk te 
verklaren. De bevindingen worden daarbij geplaatst tegen de theoretische achtergronden die 
gevonden zijn in de literatuur.  
 
 
4.4 Methode van onderzoek 
 
Voor het praktijkonderzoek is een enkelvoudige gevalsstudie uitgevoerd.  
Ik heb als organisatieverandering onderzocht, de invoering van het nieuwe beoordeling- en 
beloningsysteem Performance Management (afgekort: PM) bij de Rabobankorganisatie. De 
organisatie waar ik al vele jaren bij werk. De beschikbaarheid van informatie en mijn netwerk binnen 
de organisatie om mensen te kunnen betrekken bij het onderzoek zijn hiervoor de belangrijke 
redenen geweest. Daarnaast ben ik zelf ook actief betrokken als werknemer bij het 
veranderingsproces en persoonlijk uitgedaagd om mij te verdiepen in dit proces.   
Er is sprake van een beperkte onderzoekseenheid. De onderzoeksopzet heeft hierbij niet het doel om 
het onderzoek zo breed mogelijk uit te voeren. Daarentegen is het meer gericht op het verkrijgen van 
diepgang. Dit betekent dat het ook zijn beperking heeft. Uit de verkregen informatie kunnen geen 
conclusies worden getrokken die gegeneraliseerd kunnen worden. 
Het is een open onderzoeksprocedure waarin de uitvoering niet geheel van tevoren in een 
onderzoeksplan vast lag. Van tevoren was namelijk niet bekend in hoeverre de gegevens in 
voldoende mate zouden worden verkregen. 
 
 
4.5 Methode van dataverzameling 
 
Voor het verzamelen van de gegevens is gebruik gemaakt van interviews en documenten van de 
organisatie. De Rabobankorganisatie waar het onderzoek wordt uitgevoerd is doelgericht 
geselecteerd.  
Voor het onderzoek zijn een tweetal individuele interviews gehouden van een tweetal directeuren 
(leidinggevenden) van lokale banken van de Rabobankorganisatie. De geïnterviewden zijn hierbij 
doelgericht geselecteerd en via mijn netwerk benaderd. De twee directeuren van lokale Rabobanken 
geven leiding aan de afdeling Bedrijven bij een tweetal grotere lokale banken in Noord Nederland.  
Voor deze banken en leidinggevenden is gekozen om de situationele factoren zijn zoveel mogelijk 
gelijk te laten zijn. De twee banken zijn identieke organisaties, van gelijke omvang, die ook 
geografisch vrij dicht bij elkaar zijn gevestigd met eenzelfde typologie werkgebied 
(plattelandskarakter). De leidinggevenden hebben een zelfde functie en zijn qua leeftijd van dezelfde 
generatie. De verandering die centraal staat in het onderzoek, is voor beide situaties qua invoering 
concept en ook qua tijdperiode hetzelfde.  
Tevens is gebruik gemaakt van beleidsdocumenten van de bank als bron voor het krijgen van 
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In de beschrijving van het praktijkonderzoek, is al aangegeven dat een veranderingsproces bij de 
Rabobankorganisatie is onderzocht. Alvorens de resultaten uit het onderzoek te behandelen wordt in 
dit hoofdstuk eerst de Rabobank als organisatie toegelicht (par. 5.2.2). Daarnaast wordt in paragraaf 
5.2.3. ingegaan op het beleid en de visie die ten grondslag liggen aan de veranderingen binnen de 
bank. Ook wordt het nieuw ingevoerde beoordelings- en beloningssysteem Performance 
Management uitgelegd (par.5.3.4). 
Deze informatie is noodzakelijk om inzicht te krijgen in de organisatie en haar doelen en om de 
informatie uit de interviews goed te kunnen interpreteren en te plaatsen binnen het 
veranderingsproces en de organisatie.  
Om inzicht te krijgen in de achtergronden van de invoering van Performance Management, wordt in 
paragraaf 5.3 ingegaan op een aantal heersende opvattingen en theorieën van 
prestatiemanagementsystemen. Hier komt oa. het ontstaan en het gebruik van prestatiemanagement 
binnen organisaties aan de orde. Daarnaast wordt specifiek het toepassen van prestatiemanagement 
als HRM instrument toegelicht, waarbij nader ingegaan wordt op een aantal aspecten als 
prestatiegericht gedrag, motivatie en prestatiebeloning. 
 
 
5.2 De Rabobankorganisatie 
 
5.2.1 De organisatie 
 
De Rabobankorganisatie bestaat uit ca 180 zelfstandige (regionale/lokale) coöperatieve banken in 
Nederland. Deze gezamenlijke coöperatieve banken zijn verenigd in een coöperatieve vereniging 
Rabobank Nederland. 
Naast de lokale banken, maken ook diverse gelieerde instellingen op gebied van financiële 
dienstverlening en verzekeringen deel uit van de groep. In totaal zijn ca 50.000 mensen werkzaam bij 
de bank en heeft de bank ca 70 kantoren in het buitenland. Daarnaast vallen ook vele tientallen 
buitenlandse banken onder de groep.  
Elke lokale coöperatieve bank heeft leden, bestaande uit klanten van de bank, een directie en/of 
bestuur en een toezichthoudend orgaan. 
Rabobank Nederland heeft naast haar leden, zijnde lokale banken, een Raad van Bestuur en een Raad 
van Commissarissen 
Elke lokale bank is in principe autonoom in haar beleid en strategie. Doordat de banken zijn 
aangesloten bij Rabobank Nederland hebben zij zich echter voor een groot deel gecommitteerd aan 
een centraal beleid op gebied van dienstverlening en organisatiestructuur. Ook op personeelsgebied 
wordt op hoofdlijnen een uniform beleid gehanteerd. Zo zijn voor de medewerkers collectieve 
arbeidsvoorwaarden vastgelegd in een CAO voor de gehele organisatie. 
Een deel van het beleid wordt echter bepaald op decentraal (lees: bank) niveau. 
Naast strategisch beleid wordt ook op het gebied van financiën, distributie (kantoren), commercie en 
personeelsgebied op lokaal niveau het beleid bepaald. Hierbij is in de praktijk min of meer sprake 
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5.2.2  Visie en missie Rabobankorganisatie 
 
De Missie van de organisatie wordt in de HR-visie van 2004 als volgt weergegeven: 
“Wij, medewerkers en bestuurders van de Rabobank Groep, kiezen als vertrekpunt en doelstelling 
het belang van de klant. Wij willen voor hem waarde scheppen door: 
 
- het bieden van de best mogelijke financiële diensten die klanten als passend ervaren, 
- het bieden van continuïteit in onze dienstverlening overeenkomstig het langetermijnbelang van 
de klant, 
- betrokkenheid van de bank bij de klant en zijn omgeving waardoor realisatie van ambities 
mede mogelijk worden gemaakt. 
Wij stellen ons open voor het oordeel van hen voor wie onze dienstverlening van betekenis is. 
Klanten die hun betrokkenheid bij de bank vormgeven in een lidmaatschap verwerven zeggenschap 
over onze koers en de wijze waarop wij bijdragen aan het realiseren van hun ambities”. (Citaat 
Mensen maken de bank, De HR-visie van Aangesloten banken, 2004)  
 
Om deze missie te realiseren hanteert de bank een aantal strategische doelstellingen: 
- leveren van Klantwaarde 
- leveren van medewerkerswaarde 
- zorgen voor een financiële stabiliteit 
 
5.2.3 HR-visie invoering Performance Management  
 
In 2005 is de Rabobankorganisatie gestart met de invoering van Performance Management als nieuw 
beoordeling- en beloningssysteem binnen de organisatie.  
De aanleiding van de invoering is terug te voeren op de ambitie van de bank naar marktleiderschap. 
Zij constateerde dat de wereld om haar heen veranderde. Door een veranderende omgeving met meer 
complexiteit, veeleisende en diverse klantvragen en scherpe concurrentie is een meer 
resultaatgerichte manier van werken een vereiste. 
Om dit te bewerkstelligen zijn de afgelopen jaren diverse programma’s (lees: projecten) ingevoerd 
gericht op structuur en cultuur (Fast, 2004), beheersing (Resultaat Gericht Sturen 2003) en systemen 
(Siebel, 2004). 
Dit heeft een vervolg gekregen met de invoering van een nieuw beoordeling- en beloningssysteem 
(Performance Management) als HR-instrument. Het oude beoordeling- en beloningssysteem werd als 
onvoldoende stimulerend ervaren en bood onvoldoende mogelijkheden om te differentiëren naar 
prestatie.(Rabobank Nederland,2006) 
In haar HR-visie van Aangesloten banken ‘Mensen maken de bank’ van juli 2004 wordt de visie 
gegeven op de inzet van medewerkers en managers. 
Het verkoopprogramma Fast heeft inzicht gegeven in het feit dat de bank commercieel veel beter kan 
presteren en dat dit van de medewerkers een ander gedrag en kennis vraagt. 
Het vraagt van de medewerkers dat ze hun vak verstaan, klantfocus hebben, resultaatgericht zijn en 
de wil hebben om samen te werken. Zij stelt dat de bank zich in een transformatieproces bevindt, dat 
in de geschiedenis van de bank zijn weerga niet kent. De bank kan succesvol zijn door het menselijk 
kapitaal ten dienste te stellen van de klant. De mensen maken daarom de bank en het succes zal 
worden bepaald door de wijze waarop en de snelheid waarmee de medewerkers en managers de 
transformatie realiseren. 
De belangrijkste eisen van de medewerkers zijn kort samengevat: klantfocus, samenwerken en 
resultaatgerichtheid. 
De managers weten onder andere op natuurlijke wijze te inspireren en enthousiasmeren. Zij stellen 
hun medewerkers in staat om te scoren, gunnen anderen het succes. In hun managementstijl stellen 
zij zich open en faciliterend op en zorgen voor goede teamgeest, waarin medewerkers elkaar steunen 
en van elkaar leren. 
Het personeelsbeleid is gebaseerd op de drie pijlers, prestatie, ontwikkeling en plezier. Prestatie om 
de ambitie te realiseren, ontwikkeling om te blijven presteren en plezier om hiermee meer resultaten 
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te boeken, langer mentaal en fysiek gezond te blijven. Manager en medewerker moeten hier 
regelmatig met elkaar in gesprek. Dat gesprek moet gaan over de verwachtingen ten aanzien van de 
prestaties en het gedrag van de medewerker, maar ook  andersom in de vorm van wat verwacht de 
medewerker terug (medewerkerswaarde). 
De drie competenties, klantfocus, resultaatgerichtheid en samenwerken, vormen de ruggegraat van 
alle instrumenten voor personeelsbeleid: selecteren, beoordelen, ontwikkelen en belonen. Op deze 
wijze worden instrumenten zodanig met elkaar verbonden dat zij zo sterk mogelijk bijdragen aan het 
stimuleren van het gedrag dat nodig is om als bank en als individu succesvol te zijn.  
Goede afspraken over verwachtingen en eisen en wat nodig is om in de functie goed te presteren zijn 
hiervoor nodig (performance management). (Mensen maken de bank, De HR-visie van Aangesloten 
banken Directoraat Personeel, juli 2004). 
 
De invoering is niet alleen bij de Rabobankorganisatie maar Performance Management heeft haar 
intrede gedaan in de gehele bancaire sector. 
Alle grootbanken hebben inmiddels Performance  Management ingevoerd. Het gaat hierbij in 
essentie om het zelfde HR-instrument: een cyclus van plannen, functioneren, beoordelen en belonen. 
Samengevat wordt Performance Management op het HR-portaal (2005) van het intraweb van de 
Rabobankorganisatie als volgt omschreven: 
“Performance Management beleid beoogd resultaatgericht (samen)werken te stimuleren onder 
andere door een duidelijke link te leggen tussen prestaties en beloning. Het Performance 
management beleid bestaat uit een geheel van activiteiten dat: 
- gericht is op het bevorderen van succesvol presteren van medewerkers, teams, afdelingen en 
organisaties 
- gericht op het realiseren van de ambities van de organisatie en van de medewerkers 
- ingebed is in een continu proces(cyclus) van plannen, functioneren, beoordelen en belonen.” 
 
 
5.2.4 Het systeem Performance Management 
 
Performance Management is een beoordeling- en beloningssystematiek waarbij medewerkers worden 
gestuurd, gecoacht, beoordeeld en beloond op basis van concrete doelstellingen. 
Naast de stimulerende en motiverende werking die ervan uit moet gaan naar de medewerkers zorgt 
het  instrument ook voor het aansluiten van doelstellingen. De doelstellingen van de organisatie 
worden vertaald naar de afzonderlijke onderdelen en individuele medewerkers binnen de organisatie, 
zodat wordt bereikt dat deze op elkaar zijn afgestemd en in lijn zijn met wat de organisatie wil 
bereiken. 
Performance Management is trapsgewijs ingevoerd in de organisatie. Vanaf 2002 top-down. Na 
toetsing in pilots voor de CAO-populatie is de systematiek in 2005 voor het gehele CAO-personeel 
ingevoerd, waarbij zeer uitgebreid aandacht is besteed aan communicatie, training, hulpmiddelen om 
de implementatie goed te laten verlopen. 
Binnen de arbeidsvoorwaarden die binnen de sector als uitmuntend werd beschouwd is de 
salarisstructuur aangepast van vast en uitmuntend naar goed en deels variabel. Ter stimulering van 
resultaatgerichtheid is een deel van de beloning afhankelijk gemaakt van de gerealiseerde resultaten. 
Zowel individuele als resultaten van bank/eenheid of team. 
Het systeem bestaat uit een jaarlijkse cyclus van plannen, functioneren, beoordelen en belonen. 
1. Uiterlijk begin maart worden in onderling overleg tussen medewerker en leidinggevende 
doelstellingen voor de medewerker vastgelegd en wordt besproken welke ondersteuning de 
medewerker gedurende het kalanderjaar krijgt. 
2. Leidinggevende en medewerker stemmen gedurende het kalenderjaar regelmatig de 
voortgang af en leggen vast welke aanvullende ondersteuning eventueel gewenst is. 
3. De leidinggevende beoordeelt uiterlijk eind februari in een beoordelingsgesprek met de 
medewerker in hoeverre de medewerker de doelstellingen heeft gerealiseerd en wordt er een 
uitspraak gedaan over de beloning. 
4. De medewerker krijgt in april de aangepaste beloning. 
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In dit deel wordt ingegaan op de achtergronden van prestatiemanagement aan de hand van een aantal 
theorieën in de literatuur over prestatiemanagement en de toepassing hiervan in organisaties. Doel 
hiervan is om inzicht te krijgen in het begrip prestatiemanagement en aspecten die hier een 
belangrijke rol spelen. Dit ter ondersteuning van het onderzoek naar de invoering van Performance 
Management bij de Rabobank. 
In paragraaf 5.3.2 wordt ingegaan op het ontstaan van prestatiemanagement en het begrip 
prestatiemanagement.  
De toepassing van prestatiemanagement binnen HRM wordt in paragraaf 5.3.3 toegelicht. 
 
 
5.3.2 Prestatiemanagement    
 
Door de eeuwen heen is het meten van prestaties gebruikt om het succes van organisaties te 
beoordelen. Huidige accountantssystemen voeren terug naar de Middeleeuwen. Sinds die tijd wordt 
de beoordeling van prestaties voornamelijk gebaseerd op financiële criteria. In de 80’er jaren groeide 
het besef dat de traditionele prestatiemetingen niet alleen meer voldoende waren voor het managen 
van organisaties in die tijd. Hoewel de traditionele accountingsystemen de prestaties van activiteiten 
van een organisatie in beeld brachten, gaven zij weinig inzicht hoe dit werd bereikt en hoe het zou 
kunnen verbeteren. Dit leidde ertoe dat veel organisaties overgingen tot het ontwerpen en invoeren 
van nieuwe prestatiemeetsystemen. Er zijn in de loop van de jaren diverse modellen ontstaan, ieder 
met hun specifieke invalshoek. 
De Balance Scorecard (hierna afgekort: BSC) (Kaplan en Norton 1992) is hiervan veruit het meest 
invloedrijke concept op dit gebied (Marr, Schiuma,2003). Met de komst van BSC mogen 
prestatiemanagement systemen zich de laatste decennia verheugen in een grote belangstelling.  
BSC completeert de financiële maatstaven, waarmee resultaten van de reeds uitgevoerde activiteiten 
worden weergegeven, met operationele maatstaven op gebied van klanttevredenheid, interne 
processen, innovaties in de organisatie en verbeteringsactiviteiten (Kaplan en Norton, 1992). 
Na BSC ontstonden diverse concepten en managementmodellen op gebied van prestatiemanagement, 
zoals oa The Performance Prism (Neely en Adams, 2002) en het INK (model van Instituut 
Nederlandse Kwaliteit). 
The Performance Prism is een driedimensionaal model gebaseerd op de relatie tussen een vijftal 
facetten nl. stakeholder tevredenheid, strategieën, processen, capaciteiten en stakeholder bijdragen. 
Het model houdt meer rekening met het dynamische karakter van prestaties en het 
transformatieproces van doelen en bronnen en geeft een brede kijk op de stakeholders van de 
organisatie.  
In het INK-model worden vijf organisatiegebieden en vier resultaatgebieden onderscheiden. In de 
organisatiegebieden wordt beschreven hoe de organisatie is ingericht en wordt aangegeven in welke 
richting de organisatie zich zou kunnen verbeteren. In de resultaatgebieden worden de strategisch 
relevante maatstaven gekozen en wordt geregistreerd wat feitelijk wordt gerealiseerd. Het model 
maakt hierbij onderscheid hoe de organisatie functioneert en wat de inspanningen hebben 
opgeleverd. Via feedbackloop worden verbeteringen in gang gezet. Dit wordt uitgevoerd aan de hand 
van het zg. Plan-do-check-act-cirkel’ van Edward Deming. Het model is vooral voor grote 
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De Waal definieert prestatiemanagementsysteem als volgt: 
 
“Prestatiemanagementsysteem is een structuur van formele, op informatie gebaseerde routines en 
procedures die managers gebruiken om organisationele activiteiten te ondersteunen of te 
veranderen”. (aangepaste definitie van Simons, 2000, door A de Waal)  
 
Prestatiemanagementsystemen verschaffen hiermee financiële en niet-financiële informatie ter 
ondersteuning van de besluitvorming en de acties van managers. Een prestatiemanagementsysteem 
vormt in feite het ‘hart’ van prestatiemanagement. Het gaat hierbij om het optimaal registreren van 
prestaties ten behoeve van het snel kunnen bijsturen om zodoende maximale prestaties te krijgen. 
Prestatiemanagement als managementconcept wordt door De Waal (2002) omschreven als: 
“Het systematisch vaststellen van missie, strategie en doelstellingen, deze vervolgens doorvertalen 
naar alle niveaus in de organisatie en meetbaar maken middels kritische succesfactoren en prestatie-
indicatoren om daar dan weer op bij te kunnen sturen “.  
 
Prestatiemanagement komen wij in de literatuur als twee toepassingen tegen. Een bedrijfskundige en 
een mensgerichte. Bij de bedrijfskundige toepassing staat vooral het meten van prestaties van 
bedrijfsprocessen centraal. Hierbij wordt de mens gezien als een productiemiddel. De mensgerichte 
toepassing komt voort uit de human relations-filosofie en is gericht op een resultaatgerichte 
aansturing van mensen. Deze toepassing komt voort uit het concept ‘Management by Objectives’ van 
Peter Ducker. Hierbij gaat het erom prestaties te bereiken door mensen zo aan te sturen dat zij 
optimaal gemotiveerd kunnen werken aan van te voren  gestelde meetbare doelstellingen. De mens 
als resource (bron) staat hierin centraal. Het is gericht op het bewerkstelligen van prestaties via het 
persoonlijk functioneren. Afhankelijk van de aard van het bedrijf en de rol van de mens hierin komen 
combinaties of een van beide vormen voor. De mensgerichte benadering is het meest geëigende in 
dienstverlenende organisaties, waarbij klantgerichtheid, resultaatgerichtheid en dus sterk 
mensafhankelijke succesfactoren een rol spelen en van doorslaggevende betekenis zijn (Beers, 2005). 
 
 
5.3.3 Prestatiemanagement binnen HRM 
 
Prestatiemanagement binnen HRM is in de literatuur terug te vinden in diverse ontwikkelde 
modellen.  
Het Michigan-model (ook wel aangeduid als Human Resource Cycle) van Fombrum, Tichy & 
Devanna (1984) legt de grondslag voor performance management binnen HRM en probeert 
performanceverbetering te bewerkstelligen door aandacht te besteden aan de onderlinge samenhang 
tussen de vier HRM aandachtsgebieden; opleiding, selectie, beoordeling en beloning. Een ander 
model dat bekend is, is het Harvard-model van Beer e.a. (1984), dat uitgaat van een arbeidssysteem 
waarbij op alle niveaus in de organisatie mensen, informatie, activiteiten en technologie met elkaar in 
lijn dienen te zijn. Hierbij spelen ook externe invloeden van de organisatie een rol en de eisen en 
wensen van stakeholders. Daar waar in het Michigan-model de prestatiesturing en de relatie tussen 
de vier HRM-instrumenten een centraal thema van personeelsmanagement is, richt het Harvard-
model zich veel explicieter op het presteren van de medewerkers door employee influence centraal te 
stellen (Schoenmaker, 1999). 
 
Een gedachtegoed dat sinds de jaren ’50 in VS wordt gepraktiseerd, is  
Human Performance Improvement (HPI), “the science of improving human performance in the 
workplace through analysis and the design, selection and implementation of appropriate 
interventions”  (Robinson & Robinson, 1998). 
Aanleiding voor het ontstaan van HPI moet vooral gezocht worden in de behoefte om een nauwere 
relatie te bewerkstelligen tussen de lerende en de presterende medewerker, het management van de 
organisatie en de organisatiedoelen. Performancebenadering gaat uit van een samenstel van factoren 
die het presteren van medewerker en organisatie beïnvloeden (Van Brakel en de Groot, 2001).  
Rummler en Brache (1995) ontwikkelden een model waarbij een relatie wordt gelegd tussen de drie 
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verschillende performance needs binnen een organisatie (goals, design en management) en de 
verschillende niveaus van performance (organisatieniveau, procesniveau en medewerkniveau). 
Hierbij zien de auteurs vooral mogelijkheden voor prestatiewinst door te focussen op de (functionele) 
interfaces en relaties tussen de medewerkers, disciplines en bedrijfsonderdelen.  
De prestatie van de organisatie kan feitelijk worden onderverdeeld in de interne en externe 
organisatieprestatie. De externe organisatieprestatie, die tot uiting komt in de marktpositie van de 
organisatie op diverse terreinen, commercieel, financieel, arbeidsmarkt en de hiervoor noodzakelijke 
interne organisatieprestatie. Bij de interne organisatieprestatie kunnen twee types prestatie worden 
onderscheiden, de ‘harde’, (direct aan het werk verbonden arbeid, taakprestatie, productie) of wel de 
economische interne uitkomst van het werk en de ‘zachte’, met de omgeving van het werk 
samenhangende commitment, (inzet, motivatie, zingeving). Dit laatste wordt gezien als de 
psychologische interne uitkomst van het werk ( Jansen en De Waal, 2002). Naast het feit dat als 
belangrijke opdracht voor HRM wordt gezien het verbeteren van de ‘harde’ prestatie, vormt ook het 
bevorderen van de ‘zachte’ prestatie ofwel de commitment (motivatie, satisfactie, betrokkenheid) 
steeds meer een taak voor HRM. Het is juist de combinatie van goede arbeidsprestatie en langdurige 
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In dit hoofdstuk wordt het onderzoek beschreven en de bevindingen en uitkomsten van het 
onderzoek behandeld. Hierin staat de tweede hoofdvraag centraal:  
 
“Hoe verbinden leidinggevenden  in de praktijk veranderingen aan een context en wat is het effect 
hiervan op de effectiviteit van veranderingen?” 
 
In hoofdstuk 4 is beschreven hoe het onderzoek is opgezet en hoe de gegevens zijn verzameld.  
Zoals in dit hoofdstuk al is vermeld wordt de invoering van Performance Management bij de 
Rabobankorganisatie voor het onderzoek gebruikt. 
Hiertoe zijn een tweetal interviews gehouden bij leidinggevenden van een tweetal lokale 
Rabobanken. 
De interviews waren gericht op een tweetal vragen die afgeleid zijn van de hoofdvraag: 
- Op welke manier verbinden leidinggevenden in de praktijk veranderingen aan een  
    context? 
- Wat is het effect van de manier waarop leidinggevenden in de praktijk veranderingen 
verbinden aan een context op de effectiviteit van veranderingen?  
 
De uitvoering van de interviews wordt toegelicht in paragraaf 6.2.. 
In paragraaf 6.3. worden de bevindingen beschreven bij de twee lokale banken cq leidinggevenden 
hier resp. Bank A en Bank B genoemd. 
De bevindingen worden beschreven aan de hand van de onderzoeksvariabelen leidinggevende, 
context van de verandering, verbinden aan context en effect op de effectiviteit van de verandering. 
Vervolgens wordt in paragraaf 6.4 de conclusies uit de bevindingen in het licht van de twee 
genoemde deelvragen beschreven. In paragraaf 6.4.4 wordt aan de hand van deze variabelen een 
vergelijking weergegeven tussen de beide banken cq leidinggevenden. 




6.2 Opzet en uitvoering interviews  
 
De interviews hadden het karakter van een open cq kwalitatief interview. Het interview werd, gezien 
de vraagstelling en het onderwerp, gehouden in de vorm van een gesprek waarin vragen werden 
gesteld in het kader van het onderwerp. Van te voren was namelijk niet duidelijk in hoeverre 
antwoorden zouden worden verkregen. 
De interviews waren semi- of halfgestructureerd waarbij de inhoud van de vragen, de formulering, de 
volgorde van te voren zijn voorbereid en vastgesteld. De onderzoeksvragen zijn afgeleid uit de twee 
deelvragen en voor het interview omgezet in een interviewlijst. Zij zijn onderverdeeld per 
onderzoeksvariabele. De interviewlijst is als bijlage opgenomen.  
De vragen zijn deels afhankelijk van de interviewsituatie en beantwoording van de vragen op deze 
wijze danwel vergelijkbare wijze gesteld. Bepalend hierbij was in hoeverre het antwoord voldoende 
was verkregen en of er nog dieper ingegaan moest worden op de vraag en het antwoord. 
De geïnterviewden zijn van te voren ingelicht over het onderwerp, de invoering van Performance 
Management en de thema’s die aan de orde komen in het interview.  
De interviews zijn opgenomen middels mp3-speler. De registraties zijn daarna volledig 
uitgeschreven op papier. Hiermee is geprobeerd de objectiviteit en de kwaliteit van de gegevens in 
belangrijke mate te borgen. 
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6.3. Bevindingen onderzoek 
 
6.3.1 Bevindingen interview directeur Bedrijven Bank A 
 
De bevindingen uit het interview met de directeur van bank A worden hier beschreven.  
 
Bank 
Bank A is een grote regionale bank in Friesland met een sterk plattelandskarakter. De bank heeft 300 
fte, waarvan 100 fte in het Directoraat Bedrijven. Het Directoraat Bedrijven bestaat uit een viertal 
afdelingen: Kredietrisicomanagement, Bedrijvenadvies, Zakelijke Relaties en Assurantie. Met aan 
het hoofd van elke afdeling een manager. Aan het hoofd van het Directoraat staat een Directeur 
Bedrijven, die ook deel uitmaakt van het directieteam van de bank. Samen vormen zij het 
Management Team Bedrijven (hierna afgekort: MTB) 
 
Rol van de leidinggevende 
De directeur ziet zich zelf in drie rollen binnen de bank. Als bestuurder, statutair is de directeur 
bestuurder van de bank, die hij beschouwt als een formele afstandelijke rol. Als manager, waarin hij 
vier managers aanstuurt, en die je niet voor de voeten moet lopen. Hij beschouwt dit de ‘koude’ rol. 
De derde rol is die van leider, door hem ook wel beschouwd als de ‘warme’ rol. “Dat doe je namelijk 
met je hart”. Hij ziet zijn leiderschapsstijl niet als de sterke man, want zoals hij zegt: “onder een 
grote boom groeit niets”. Maar sturend, zeker coachend en absoluut situationeel en zeker geen 
laissez-faire. 
Als manager werkt hij op enige afstand, waarbij hij de ruimte probeert te geven aan de managers. Hij 
wil door hen goed op de hoogte worden gehouden waar ze mee bezig zijn en hoe ze het doen. Doen 
ze dit niet, dan gaat hij zich er mee bemoeien. Ook moet je het eigen functioneren ter discussie 
stellen in MTB, open houding naar elkaar creëren. Hij gaat ook naar het werkoverleg van de 
adviseurs als hem gevraagd wordt zijn ideeën te vertellen. Ook probeert hij twee keer per week mee 
te gaan met een adviseur naar klanten. 
Hij vindt dat hij als leider uitstraling moet hebben, naar de managers toe maar ook naar de 
medewerkers toe. Door voorbeeldgedrag, inspirerend te zijn en betrokkenheid te tonen bij resultaten, 
ook op de werkvloer. Soms moet je als leider iets los maken en er druk op zetten. Volgens hem 
houden mensen er wel van dat er iets gebeurd.  
 
Context van de verandering 
De bank is volgens de directeur volstrekt marktleider in haar werkgebied, maar wil nog meer. 
Strategie van bank is:“We willen een bank zijn die er toe doet in de markt”. Waarbij kwaliteit hoog 
in het vaandel staat. “De klanten moeten weten waar de bank voor staat”. De filosofie van de bank is 
dan ook sterk imagogedreven.  
De directie streeft naar een cultuur die zonder meer een enorme ondernemersgeest moet uitstralen. 
Zij wenst meer ondernemerschap in de bank en meer verkoopgerichtheid. Daarbij wil de bank meer 
een directe koppeling tussen prestaties en beloningen. “Ondernemerschap en een beloning die hoort 
bij prestatie past daar goed in.” 
Daarnaast moet er in de bank als dienstverlenend bedrijf sprake zijn van een hoog 
kwaliteitsbewustzijn bij de medewerkers. De ‘binnenkant’ van de bank moet ook goed zijn. 
De algemene waarden en normen van de bank zijn belangrijk, waarbij mensen zich moeten 
committeren aan de doelstellingen binnen de bank. Hierbij wordt een mentaliteit bij de medewerkers 
verwacht van: als we iets hebben afgesproken dan ga je er ook voor. Volgens de directeur kan PM als 
instrument bijdragen bij die cultuurverandering. 
 
Verbinden aan een context 
Een cultuur die zonder meer een enorme ondernemersgeest uitstraalt, van zowel afdelingen, 
medewerkers en leidinggevende. “Dat willen wij duidelijk vertalen in PM”. 
Bij de invoering van PM heeft het MTB zich vooral gericht op het doorvertalen van de doelstellingen 
van de bank in de individuele PM-documenten van de medewerkers, via directoraat- en 
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afdelingsdoelstellingen. Voorwaarde was ook dat zij goed op elkaar moesten aansluiten. 
De PM-documenten met de doelstellingen moesten uitdagend zijn en als een enorme stimulator 
werken voor de mensen om datgene te bereiken wat men met elkaar wilde bereiken.  
Waarbij een sterke relatie is tussen prestaties en beloningen. Maar PM is volgens de directeur meer 
dan belonen. Het maakt onderdeel uit van groter geheel. Het moet oa. ook aanvullend zijn aan een 
andere tool, het personeelsontwikkelingsmodel H3P. 
Er is door het MTB zorgvuldig gezocht naar een goede mix van doelstellingen om alle facetten terug 
te laten komen in het PM van de medewerkers. Naast de prestatiedoelstellingen in het PM, waarbij 
de belangrijke zaken door het MTB zijn bepaald, zijn evenzoveel competentiedoelstellingen 
opgenomen die passend zijn bij de functies. Ook zijn drie collectieve prestatiedoelstellingen op 
niveau van de bank, directoraat en afdeling opgenomen. De koers wordt bepaald in de directie, “maar 
natuurlijk wil je ook bottom-up creëren”. De medewerkers hebben geparticipeerd binnen het 
vaststellen van de afdelingsdoelstelling, bij het vooraf in overleg met de leidinggevende bepalen van 
de range van de kwalificaties van de beoordelingen en als de directie in hun ogen even te ver 
doorschoot werd er naar hun geluisterd en werd er bijgesteld. 
Bij de voorbereiding van de uitrol is op groepsniveau door de managers het waarom en de noodzaak 
van de invoering uitgelegd. De directeur geeft aan dat hij hier geen rol in heeft gehad in de vorm van 
bijv. inleidingen aan de groepen medewerkers. Aan de invoering is een lange voorbereiding vooral 
bij het MTB aan voorafgegaan en een relatief snelle uitrol van het systeem. Ineens moest het ook 
draaien en is het bij wijze van spreken in een bijeenkomst van een halfuur neergelegd bij de mensen. 
De directeur erkent in dit verband dat communiceren blijkbaar soms best lastig is. Er wordt door de 
directeur vooral gestuurd op een goede PM-cyclus, waarbij twee keer per jaar individuele 
voortgangsgesprekken worden gehouden tussen de medewerker en de manager, die het karakter 
hebben van coachinggesprekken. “Voor kwaliteit en prestatiemotivatie, is er meer dan geld alleen 
nodig”. Bij de start van PM is direct ook aangegeven dat coachen en mensen in ontwikkeling 
brengen ook minstens zo belangrijk is. In de manier waarop met het PM-document wordt omgegaan 
wil de directeur de waarden en normen van de bank, laten doorklinken. “Als wij met elkaar iets 
hebben afgesproken, dan gaan we er ook voor”. 
 
Effect op de effectiviteit van de verandering 
Van te voren zijn geen criteria vastgesteld om de effectiviteit te meten. Uitgangspunt was om de 
doelstellingen zo kwantitatief mogelijk te maken en zo objectief mogelijk te kunnen meten. Van te 
voren is door de directie bepaald dat de totaalscore van de beoordelingen van de bank statistisch 
moesten overeenkomen met de ‘normaal verdeling’.De ervaringen van de medewerkers worden 
jaarlijks getoetst door bankbrede enquêtes.  
De directeur ziet dat de medewerkers zich wel focussen op PM. Merendeel van de medewerkers 
geeft echter aan niet anders te zijn gaan werken door PM. Dat is meer dan de directie lief is, aldus de 
directeur. Dit is volgens hem ook positief uit te leggen, het geeft ook aan dat belonen alleen niet 
nodig is om goed te presteren. Het heeft dan ook niet gebracht wat het heeft moeten brengen. Hij is 
er echter volledig van overtuigd dat de implementatie goed is verlopen. Zijn indruk is dat de 
medewerkers dat ook vinden. “Het proces, het waarom, hoe wij het gedaan hebben, hoe wij mensen 
geïnformeerd hebben, hoe wij het ingezet hebben, de keuzes en de kwesties”. “Daar ben ik trots op”. 
De directeur vindt anders ook wel dat het wel iets heeft gebracht. Vooral in kwantitatieve zin, bijv. in 
scores bijhouden. 
De directeur ziet ook dat mensen in bepaalde situaties individualistiser zijn. Hij verklaart dit doordat 
individuele doelstellingen voornamelijk het geld bepalen. “PM is eigenlijk ‘money-gericht’ ”. Hij wil 
dit wel doorbreken door bijvoorbeeld in PM een extra gedragscriterium mee te nemen in de vorm 
van ‘de algemene opstelling binnen de bank’. Hij wil hier ook veel gewicht aan toekennen binnen 
PM en in de totaalbeoordeling, ondanks dat het subjectief is.  
De commerciële drive, verkoopgerichtheid en ondernemerschap zijn niet getoetst. Dat is nog een 
probleem volgens de directeur. Je moet volgens hem geen wonderen van PM verwachten. Met PM 
krijg je volgens hem nog onvoldoende de goede beleving (‘begeestering’) bij de mensen. Voor 
ondernemerschap en verkoopgerichtheid zijn volgens hem heel andere dingen nodig. Door oa. 
voorbeeldgedrag van de leider. Daarnaast door duidelijk te laten merken waar je voor staat en waar 
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het om gaat binnen de bank en wat er van je wordt verwacht. Dit alles staat los van PM. 
 
Conclusie,toekomst 
PM draagt volgens de directeur bij aan een aantal doelstellingen van de bank, niet meer en niet 
minder. Het is één van de tools die daar in bijdraagt, er is echter meer voor nodig. 
Uitkomsten zijn niet helemaal van wat er van verwacht werd. Dit moet volgens hem ook 
genuanceerd worden. “Wij zijn een lerende organisatie” aldus de directeur. Er is ook sprake van 
voortschrijdend inzicht, waarbij je moet leren van de dingen die niet goed gaan. Ten opzichte van 
twee jaar terug heb je nu wel PM in plaats van een kleine bonustoekenning. Er zijn daarnaast echter 
zoveel externe factoren die hierin een rol spelen. Wij hebben ook geconcludeerd dat wij na 2 jaar 
zeker willen bijsturen. Wij willen het wel anders gaan doen, kaders blijven overeind, geen aanleiding 
voor om dit te veranderen. Maar wel hoe je “overall”-instelling in de bank erbij betrekken. PM moet 
beter aansluiten bij de perceptie in totaliteit, bij H3P model en bij prestatie van de bank in totaal. 
PM moet wel blijven bestaan, maar er moet wel meer flexibiliteit in komen. Het moet volgens hem 
extremer worden gemaakt. Desnoods moeten buiten de CAO om alternatieven worden gezocht. Wij 
moeten ons immers wel verantwoorden richting de toezichthouders en dan kun je niet zeggen het lukt 
ons niet, maar dan moet het zo zijn: wat ga je eraan doen. 
 
 
6.3.2 Bevindingen interview directeur Advies Bank B 
 
De bevindingen uit het interview van directeur van bank B worden hier beschreven. 
 
Bank 
Bank B is een grote regionale bank in Overijssel met een sterk plattelandskarakter. De bank heeft 
325 fte, waarvan 110 fte binnen Directoraat Advies. Hier moeten 80 fte worden toegerekend aan 
Bedrijven. Het Directoraat Advies bestaat uit een 7-tal afdelingen (units): Bedrijvenadvies, Zakelijke 
Relaties 1, Zakelijke Relaties 2, Agri, Private Banking en Kredietrisicomanagement. Aan het hoofd 
van iedere afdeling staat een Manager, die samen met de Directeur Advies het Management Team 
van het Directoraat vormen. De Directeur Advies maakt deel uit van het directieteam van de bank. 
 
Rol van de leidinggevende 
De bank ziet de leidinggevende als ‘Ondernemer binnen de onderneming’. De leidinggevende heeft 
een faciliterende en coachende rol. Waarbij een topdown-benadering nadrukkelijk moet worden 
voorkomen. Hierbij moet besluitvaardigheid wel worden geborgd. De directeur beschouwd dit wel 
als een lastig spanningsveld, waarbij het zoeken is naar evenwicht. 
De directeur omschrijft zijn leiderschapsstijl als participatief leiderschap, met als nevenstijl 
functioneel en directief. De nevenstijl wordt gebruikt bij situaties als er behoefte is om even 
duidelijkheid te hebben bij crisissituaties en bijzonderheden. Zijn stijl is ook in lijn met die van de 
directie. Participatief management wordt min of meer gepredikt. Moet ook zo zijn, want anders werkt 
het niet. Moet je met elkaar over eens zijn.“Wat ik altijd probeer is verantwoordelijkheid te houden 
bij de managers”. “Formeel niet tussen managers en medewerkers willen zitten. “Medewerkers 
moeten zaken doen met hun managers”. 
Daarnaast wil hij verbinding houden met de mensen en betrokkenheid tonen. Betrokken zijn met de 
mensen, omdat die in hoge mate doen wat wij in grote lijnen met elkaar doen en wegzetten.  
Hij ziet zijn rol als leidinggevende bij de invoering van PM formeel als eindverantwoordelijke en 
materieel gezien heel sterk in het creëren van gedragenheid om met dit instrument te bereiken wat 
men met elkaar wil bereiken.  
Daarnaast ziet hij zijn rol als ‘bewaker’ van uitkomsten of die in totaliteit in evenwicht zijn met het 
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Context van de verandering 
De bank ziet zich heel sterk als coöperatie die er is voor de leden en haar klanten. “Dat is ook de 
vertaling van alles wat wij hier doen: altijd vanuit de benadering van de klant”. Klant staat in alles 
voorop. 
Zij wil de hieruit voortkomende Rabo-waarden “dichtbij en betrokken” gebruiken om haar 
rentabiliteit zo gezond te houden als nodig is om op langere termijn te overleven. Dit is ook terug te 
zien in de inrichting van de organisatie, waarbij het bedieningsconcept van de klant leidend is 
geweest. 
De invoering van PM wordt vooral gekoppeld aan de ontwikkelingen die gaande zijn binnen de 
margeontwikkelingen (rentemarge/rentewinst) en rentabiliteitsontwikkeling in het bankbedrijf. De 
directeur noemt dit de veranderingsnoodzaak. 
De bank wil een resultaatgerichte manier van werken om de prestaties te verhogen. Zij zien PM als 
een extra stimulans om de prestaties te verhogen. Maar willen nog meer een structuur van beloning, 
waarmee ook de betrokkenheid van de medewerkers bij het wel en wee (rentabiliteit) van de bank 
wordt vergroot. Met als uiteindelijk doel de verbetering van de rentabiliteit van de bank. Daarnaast 
wil men een systeem waarbij meer ruimte is om verschil in prestaties van medewerkers tot uiting te 
kunnen brengen in beloning. Mensen die meer presteren meer belonen.  
De bank streeft naar een hoge mate van betrokkenheid van de medewerkers bij beleidsaspecten en 
veranderingen binnen de bank. Bottum-up cultuur, waarmee gedragenheid wordt geborgd. Streven 
van management is hoge mate van zelfwerkzaamheid (initiatieven) van de medewerkers en 
verantwoordelijkheden laag in de organisatie. De bank gelooft sterk in haar filosofie van 
ondernemerschap en zelfwerkzaamheid. 
De, volgens de directeur, behoorlijke commerciële cultuur en sterke klantgerichtheid komt vooral tot 
uitdrukking in sterke betrokkenheid bij de klant en aanwezig willen zijn in het gebied (dichtbij) en in 
het ontwikkelen van de acquisitierol. Waar ook aandacht is voor kwaliteit en evenwicht in 
commercie, klant en risico.  
 
Verbinden aan een context 
De directeur heeft bij de invoering vooral de veranderingsnoodzaak duidelijk willen maken aan 
medewerkers. Hiermee de verandering verbinden aan de noodzaak om te veranderen. “Je moet altijd 
helder maken wat de noodzaak van de verandering is en dus vanuit die noodzaak wat je ermee wilt 
bereiken”. “Als mensen het nut van de verandering niet zien, dan krijg je ze nooit mee”. Tijdens de 
invoering is vooral aandacht besteed aan het bewustwordingsproces. Het bewust maken van de 
medewerkers van de rentabiliteitsontwikkelingen in het bankbedrijf. Het leggen van de verbinding 
tussen de context en de verandering. “Mensen bewust te maken van wat er in de bancaire- en RABO-
omgeving gebeurd”. “Dus in eerste instantie heel hard gewerkt aan die veranderingsnoodzaak”. “Om 
dat uiteindelijk ook weer in PM te verankeren in hogere doelstellingen”.  
De doelstellingen zijn vooral uitgedrukt in ‘harde’ euro’s en niet in doelstellingen als aantal te 
registreren activiteiten (Fast-doelstellingen). “Wij meten niet op schrift”. “Je moet ook oppassen dat 
je niet vervalt in het formuleren van doelstellingen op basis van het systeem”. Hierbij stond het 
management ook op het standpunt om in de beoordeling ook ruimte te willen hebben voor mening 
van het management in plaats van beoordelingen op basis van alleen meetbare resultaten. Daar zijn 
ze wel mee aan het ‘worstelen’ geweest, maar dit wordt wel gedragen door de mensen. 
Mensen moeten daarbij vooral ook wel de verbinding kunnen leggen tussen hun prestaties 
(doelstellingen) en datgene wat zij in PM ervan zien (beloning). 
 
Directie en management streven ernaar in gesprek te zijn met de medewerkers. “Hoe kijken jullie 
ertegen aan? “Wat moeten wij meenemen bij de implementatie en wat niet? Aandacht gehad voor de 
‘zorgen’ bij de mensen. Hierbij is het eerste jaar als proefjaar benadrukt. 
De bank heeft voor de invoering PM daartoe ook een stuurgroep ingesteld binnen de bank met 
vertegenwoordigers en directie. De stuurgroep had formeel de status van een adviesorgaan ten 
behoeve van de directie. Maar feitelijk was het meer een besluitvormend orgaan. “Als wij dit soort 
dingen in gezamenlijkheid doen met de mensen dan moeten wij als directie van heel goede huize 
komen als wij vanuit directie er een heel andere draai aan willen geven”. De directie heeft ook 
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onderdeel uitgemaakt van de stuurgroep om richting te kunnen geven en gelijk op te trekken.  
Als voorbeeld wordt het fusieproces genoemd. “Wij hebben onze mensen gewoon gevraagd: “Van 
jullie kennis van de klant, hoe moet onze bank nou gaan organiseren? ”. Adviezen worden dan ook 
overgenomen. Er wordt niet vastgehouden aan een topdown-benadering. Ook is er bij de directie een 
ander beeld dan wordt dit wel gevolgd als het geen al te zware onoverkomelijke problemen oplevert, 
dan wordt het ook een kans gegeven. “Anders moet je de mensen niet mee laten denken”.  Om het 
creëren van een schijnwerkelijkheid te voorkomen. 
De vertegenwoordigers speelden ook een grote rol in de communicatie naar de achterban.  
 
Effect op de effectiviteit van de verandering 
Er zijn van te voren geen criteria opgesteld om daar de verandering aan te toetsen en effectiviteit te 
meten. Ook niet binnen de stuurgroep. Er is na een jaar een onderzoek gehouden onder de 
medewerkers met als belangrijkste vraag:“Hoe is het jullie nu bekomen?”. 
Daarnaast is vanuit directie ook gekeken naar de verhouding van de ontwikkeling en groei van de 
bank en ontwikkeling personeelskosten. Ook zijn de uitkomsten van de waarderingen van 
medewerkers vergeleken met de H3P matrixen. Deze analyses zijn op verschillende niveaus 
besproken afhankelijk van de uitkomsten.  
De directeur heeft tijdens het proces continu proberen te bewaken van. Komt het algemene gevoel 
wat de bank doet, overeen met wat je in PM ziet. Men is niet bang om als doelstellingen niet juist 
zijn of er verkeerde keuzes zijn gemaakt, daarop terug te komen en dan daarin bij te sturen. Als 
echter de inspanning er niet naar is geweest dan blijft men wel vasthouden aan het standpunt. 
Er zijn geen problemen geweest om de forse doelstellingen in provisies en omzet in de individuele 
PM documenten te krijgen. 
Volgens de directeur komt dit doordat van te voren heel helder gemaakt is naar de mensen van wat er 
gaande is in de rentemarges en wat dit betekende voor de bank. 
De gedragenheid is ook positief beïnvloed door de doelstellingen zo concreet mogelijk te houden en 
niet te werken met allerlei registraties op papier. Mensen moeten er ook gevoel bij hebben en ook 
gevoel dat zij het kunnen beïnvloeden. 
De directeur vind het systeem PM echter een te hoog RABO-gehalte hebben om te denken dat je 
daarmee de doelstellingen haalt die je geformuleerd hebt. Het is teveel een Rabo-model, waarbij de 
scherpe randjes vanaf gehaald zijn. Model is te voorzichtig ten aanzien van de variabele beloning. 
Dit blijkt ook wel uit het feit dat het lastig is om goede commerciële mensen aan te trekken. 
Het is wel een stap vooruit in ieder geval. Mensen zijn over het algemeen niet ontevreden over het 
proces. De directeur heeft een dubbel gevoel ten aanzien van wat PM teweegbrengt in het gedrag van 
mensen. Hij vindt het bijvoorbeeld niet goed als PM enige drive is voor het gedrag van de mensen. 
Er is wel meer focus ontstaan. Dit kan ook aan het management liggen, doordat het management 
concreter moet zijn in haar doelstellingen en dit ook doorvertaald moet worden naar de individuele 
doelen. Hierdoor stuur je er ook meer op. Dit is feitelijk ook een effect van PM. De directeur 
betwijfelt of PM het gedrag van de AM heeft beïnvloed? Ze zijn volgens hem er niet harder door 
gaan lopen. Dat zou hij overigens ook verkeerd vinden, omdat het anders geen goede 
accountmanagers zouden zijn. 
Het effect zit volgens hem vooral in het feit dat de organisatie door de invoering van PM veel meer 
focus heeft gekregen op de commerciële resultaten. 
 
Conclusie en toekomst 
De directeur ziet PM als een prima instrument. Ook niet meer dan dat overigens en ook niet meer dan 
het volgens hem moet zijn om de focus te houden op datgene wat we met elkaar willen behalen. Het 
is een instrument en nooit een doel, dat er uiteindelijk voor is om je voort te helpen. Zo willen wij het 
als directie ook in de organisatie laten zien. 
Hierbij zou er volgens hem meer aandacht moeten komen voor prestaties op groepsniveau om ook 
het zelfcorrigerende vermogen binnen een dergelijke groep te ontwikkelen. Commercieel presteren 
zal volgens hem alleen maar belangrijker worden in de toekomst. Als de bank mee wil in de vaart der 
volkeren, dan moeten de verkopen omhoog en/of de kosten omlaag. Variabele beloning zal daartoe 
verder versterkt moeten worden. 
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Dat moet zich vertalen niet alleen in een transactiegerichte houding en ‘provisiejagen’ maar ook met 
coöperatieve en ‘dicht bij en betrokken’ waarden om onze meerwaarde te bewijzen. De bank en de 
directie staat dit jaar voor de uitdaging om naar de mensen toe ook de verbinding laten zien en te 
maken tussen de ontwikkeling van de prestaties in de context van de omgeving en datgene wat in PM 
daarvan terug te zien is. 
Betrokkenheid van de mensen, het perspectief van de klant en de stelling: een middel mag nooit het 
doel worden, blijven de uitgangspunten in het handelen. Focus houden op de klant.  
Het is belangrijk om de mensen mee te krijgen bij veranderingen. 
Mensen willen wel mee veranderen als ze daarvan de noodzaak maar van zien. Dat moet niet door 
middel van het registreren en zetten van streepjes om daar vervolgens de mensen op af te rekenen. 
Dat levert alleen maar frustraties op en cynisme. 
 
 




In deze paragraaf wordt de bevindingen bij de twee banken geïnterpreteerd. Eerst worden wordt per 
bank bevindingen geïnterpreteerd en vervolgens wordt een vergelijking gemaakt tussen de beide 
banken en leidinggevenden.  
 
 
6.4.2 Conclusie en interpretatie interview directeur Bank A 
 
De directeur koppelt de verandering aan de externe context. De verandering staat vooral in het teken 
van het imago van de bank in de markt en de positie die het in de markt wil innemen. De bank moet 
er toe doen in de markt en hierbij een sterke ondernemersgeest uitstralen waarbij sprake is van sterke 
verkoopgerichtheid en kwaliteitsbewustzijn. Aangrijpingspunt voor de verandering is voor hem de 
bedrijfscultuur. De invoering van PM moet de bedrijfscultuur zodanig beïnvloeden dat deze 
gewenste cultuurverandering wordt gerealiseerd.  
Uit de aanpak blijkt in eerste instantie een top-down benadering. De belangrijke zaken in PM zijn 
vanuit de directie bepaald. Daarnaast is ook bottom-up gecreëerd door enige participatie van de 
medewerkers via groepsoverleg en op individueel niveau bij vaststellen van de doelen. Naar 
verhouding is veel tijd gestoken in de voorbereiding van de invoering om PM zo zorgvuldig mogelijk 
in te voeren. Er is vooral gestuurd op het verkrijgen van zo meetbaar mogelijke doelstellingen om 
daarmee objectieve doelstellingen te krijgen in de PM documenten van de medewerkers. 
Daarnaast op het rechtvaardig belonen en het maken van goede afspraken, waaraan vastgehouden 
wordt.  
De leidinggevende geeft aan dat vooral wordt gestuurd op een goede PM-cyclus, met periodieke 
voortgangsgesprekken tussen de individuele medewerker en de manager. Het in ontwikkeling 
brengen van mensen, naast belonen, wordt als minstens zo belangrijk gezien. Deze gesprekken 
hebben dan ook het karakter van coachinggesprekken. 
De directeur geeft door zijn rol als manager (‘koude’ rol)op enige afstand sturing aan dit proces door 
met name sturing en coaching te geven aan de managers. Bovenal wil hij ook inspirator zijn. 
In zijn rol als leider, ‘warme’ rol, wil hij vooral voorbeeldgedrag laten zien en betrokkenheid tonen 
richting managers en medewerkers. De mensen op de werkvloer op die manier ook inspireren in hun 
verkoopgedrag en ondernemerschap. Dit laatste staat volgens hem echter los van PM. 
 
Het merendeel van de medewerkers geeft aan, niet anders te zijn gaan werken door de invoering van 
PM. Meer dan de directeur lief is. In kwantitatieve zin heeft invoering PM wel iets gedaan met de 
mensen. Dat blijkt volgens hem oa. uit het registreren van scores.  
Aan de andere kant ervaart de directeur dat individualisme toeneemt en mensen zich vooral alleen 
focussen op PM. PM wordt door hem dan ook enigszins ervaren als money-gericht. Dit heeft het 
negatieve gevolg dat het algemene belang van de bank niet altijd wordt gediend.  
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PM brengt volgens de directeur echter niet datgene van wat men er van verwacht had, nl. meer 
ondernemerschap en verkoopgerichtheid. PM draagt volgens hem hier wel aan bij, maar niet meer 
dan dat. De directeur geeft aan dat daar veel meer voor nodig is. Hierbij benadrukt hij het 
voorbeeldgedrag van de leiding, laten merken waar je voor staat, waar het om gaat in de bank en wat 
er van je wordt verwacht. Hij is er stellig van overtuigd dat de implementatie goed is verlopen. 
Medewerkers vinden dat ook volgens hem. 
PM raakt volgens hem in onvoldoende mate de algemene instelling, houding en motivatiegedrag van 
de medewerkers. De toegepaste vorm en omvang van de relatie tussen beloning en prestaties is 
blijkbaar als motivator alleen niet voldoende om meer verkoopgerichtheid en ondernemerschap 
binnen de bank te krijgen. Motivatie en enthousiasme (commerciële drive) moet volgens hem ook 
gevonden worden in andere aspecten.  
PM draagt wel bij aan een focus op doelstellingen, doordat je als organisatie de doelstellingen gaat 
verduidelijken en gaat doorvertalen in directe zin naar alle medewerkers. Hierdoor weet de 
medewerker beter wat er van hem of haar verwacht wordt en wordt het meetbaar of je het gehaald 
hebt. In die zin draagt het wel bij, maar dit leidt er niet toe dat de medewerkers ook anders zijn gaan 
werken en er sprake is van meer ondernemerschap in de bank. 
Hij ziet de ervaringen met PM als voortschrijdend inzicht. Beschouwt de bank ook als een lerende 
organisatie, waarbij je ook moet leren van de dingen die niet goed gaan. 
De directeur wil PM als instrument handhaven, maar flexibeler maken, extremer ten aanzien van 
beloningen. Daarnaast denkt hij aan het opnemen van een subjectief gedragscriterium in de vorm van 
de algemene opstelling binnen de bank.  
 
 
6.4.3 Conclusie en interpretatie interview directeur Bank B 
 
De verandering wordt door de directeur met name gekoppeld aan de rentabiliteitsontwikkeling van 
het bankbedrijf in zijn algemeenheid (externe context) en wat dit betekent voor de bank. De 
verkrappende marges in het bankbedrijf wordt door hem als de veranderingsnoodzaak gezien. De 
rentabiliteit van de bank ziet hij dan ook als aangrijpingspunt van de verandering. Met de invoering 
van PM wil hij een resultaatgerichte manier van werken realiseren om daarmee de prestaties te 
verhogen en met uiteindelijk als doel de rentabiliteit van de bank te verbeteren. Hij plaatst dit in het 
belang van de bank als coöperatie die er is voor de leden en klanten, waarbij het klantbelang voorop 
staat. De klant heeft belang bij een gezonde bank die op langere termijn continuïteit heeft. 
 
Hij streeft ernaar om middels participatief leiderschap een faciliterende en coachende rol te hebben 
in dit proces. Door middel van het creëren van een hoge mate van betrokkenheid van de 
medewerkers bij beleidsaspecten en veranderingen binnen de bank wordt een bottum-up cultuur 
bewerkstelligd. Hij staat een hoge mate van zelfwerkzaamheid en zelf verantwoordelijkheid nemen 
voor van de mensen. 
Hij heeft zich vooral gericht op het creëren van een bewustwordingsproces bij de medewerkers. Het 
bewust maken van de medewerkers van de rentabiliteitsontwikkelingen van het bankbedrijf en 
binnen de organisatie. In eerste instantie is heel hard gewerkt om de veranderingsnoodzaak duidelijk 
te maken en deze als het ware te verankeren in hogere PM doelstellingen. 
Binnen de bank is een stuurgroep ingesteld die formeel een adviserende rol heeft voor directie, maar 
die informeel de functie heeft om gedragenheid te creëren bij de medewerkers voor de 
veranderingen. In feite betreft het een besluitvormingsorgaan aangezien in de stuurgroep ook de 
directie is opgenomen. De vertegenwoordigers in de stuurgroep hebben in het proces een belangrijke 
communicatieve functie gehad binnen de bank naar hun afdelingen. Veel aandacht is besteed aan de 
‘zorgen’ van de medewerkers en ook het eerste jaar als proefjaar is benadrukt. 
Er wordt in de PM doelstellingen naar gestreefd om een direct verband te krijgen tussen de prestaties 
en de beloningen. De prestatiedoelstellingen zijn niet gericht om zoveel mogelijk te meten, 
‘turfjescultuur’, maar gericht op de uiteindelijke provisies en verkopen. 
 
Er is volgens de directeur grote gedragenheid ontstaan voor de veranderingen Er zijn namelijk geen 
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problemen geweest om de hoge prestatiedoelstellingen in de PM documenten te krijgen. Dit komt 
ook doordat volgens hem heel helder gemaakt is wat er gaande is met de rentemarges en wat dit 
betekende voor de bank. Daarnaast is de gedragenheid positief beïnvloed doordat de doelstellingen 
zo concreet mogelijk zijn gemaakt die een directe koppeling laten zien tussen de uiteindelijke 
resultaten (opbrengsten) en beloning en waarbij allerlei overbodige metingen en registraties zijn 
vermeden. Mensen hebben er hierdoor ook wel een goed gevoel bij en zijn volgens hem over het 
algemeen niet ontevreden over het proces. 
Hij concludeert echter dat het systeem en model van PM door haar ‘Rabo-gehalte’, waar de scherpe 
kantjes van af zijn, onvoldoende is om te denken hiermee de uiteindelijke doelstellingen te halen. Er 
moet meer ruimte komen voor variabele beloning binnen het ‘salarishuis’. 
Het gedrag van de mensen is niet beïnvloed door de invoering van PM. Ze zijn er volgens hem niet 
harder door gaan lopen. Het is ook wel goed dat PM niet de enige drive is voor de medewerkers. Er 
is echter wel meer focus ontstaan op verkoop en resultaatgerichtheid binnen de bank. Dit wordt ook 
veroorzaakt doordat het management ook concreter moet zijn in haar doelstellingen. Vervolgens dit 
ook doorvertaald moet worden in de individuele doelen, waardoor er ook meer op wordt gestuurd. 
Het effect van PM zit hem dan ook vooral in dat de bank veel meer focus heeft gekregen op de 
commerciële resultaten.  
 
PM is niet meer dan een prima instrument en ook niet meer dan dat en ook niet meer dan het moet 
zijn om focus te houden op datgene wat men gezamenlijk willen halen. 
Commercieel presteren wordt alleen maar belangrijker en daarom moet ook de variabele beloning 
worden versterkt. Dat moet zich niet allen vertalen in ‘provisiejagen’, maar ook in coöperatieve 
waarden van de bank als meerwaarde voor de klant. 
Als uitdaging wordt gezien de koppeling tussen de prestaties en datgene wat daarvan te zien is in PM 
duidelijk te maken naar de mensen. Uitgangspunten blijven betrokkenheid van de mensen, het 
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6.4.4 Vergelijking conclusies en interpretaties interviews  
 
In deze paragraaf wordt een vergelijking weergegeven tussen de beide leidinggevenden in de manier 
van het koppelen van veranderingen aan de context door de beide leidinggevenden en het effect dat 
dit heeft op de verandering. In de vergelijking worden de bevindingen en resultaten uit de interviews 
per onderdeel van de vraagstelling in het kort samengevat. 
 
Overzicht vergelijking bevindingen interviews directeuren per aspect van de vraagstelling.  
 
aspect Directeur Bank A Directeur Bank B 
   
rol van de coachend coachend 
leidinggevende sturend faciliterend 
  inspirator bewaker 
stijl leidinggevende directief participatief 
 situationeel functioneel 
   
context van de  imago van de bank margeontwikkelingen 
verandering marktleider bankbedrijf 
  cultuur rentabiliteit van de bank 
  ondernemerschap resultaatgerichtheid 
      
verbinden aan een  gewenste cultuur 'vertalen' in PM bewustwording 
context  doorvertalen van doelstellingen veranderingsnoodzaak 
 aansluiting doelen gedragenheid 
  mensen in ontwikkeling brengen proefjaar/ervaringen opdoen 
  zorg voorbereiding betrokkenheid 
  snelle uitrol stuurgroep 
  accent top-down accent bottum-up 
  PM als instrument PM als instrument 
  PM stimulator PM stimulator 
  committeren aan de doelstellingen  focus op klant houden 
  objectieve/normatieve doelstellingen resultaatdoelstellingen 
  sterke koppeling prestatie/beloning sterke koppeling prestatie/beloning 
  goede cyclus goede communicatie 
  objectieve beoordeling deels subjectieve beoordeling 
      
      
effect op de effectiviteit  invoering goed verlopen invoering goed verlopen 
van de verandering merendeel geen ander gedrag gedrag niet beïnvloed door PM 
 instrumenteel proces bewustwordingsproces 
  effect met name kwantitatief effect met name kwantitatief 
  doorvertalen doelen meer focus commerciële resultaten 
  communicatie manco   











Organisatieveranderingen verbinden aan een context 
   
 
 
                                                                                                                                                              44   
 
6.5 Conclusies onderzoek  
 
In het praktijkonderzoek stond de tweede hoofdvraag centraal: 
 
“Hoe verbinden leidinggevenden  in de praktijk veranderingen aan een context en wat is het 
effect hiervan op de effectiviteit van veranderingen?” 
 
Van deze hoofdvraag waren voor het onderzoek een tweetal deelvragen afgeleidt: 
- Op welke manier verbinden leidinggevenden in de praktijk veranderingen aan een  
context? 
- Wat is het effect van de manier waarop leidinggevenden in de praktijk veranderingen 
verbinden aan een context op de effectiviteit van veranderingen?  
 
In de voorgaande paragrafen 6.3.2 en 6.3.3 zijn de bevindingen van de twee afzonderlijke interviews 
beschreven. De interpretaties en conclusies van de beide interviews zijn in paragraaf 6.4.2 en 6.4.3 
weergegeven. Vervolgens is een vergelijking tussen de beide directeuren samengevat weergegeven 
in paragraaf 6.4. In deze paragraaf wordt op basis van de in de vorige paragrafen beschreven 
bevindingen, interpretaties en vergelijking enkele conclusies getrokken.  
 
Vraag 1: Op welke manier verbinden leidinggevenden in de praktijk veranderingen 
                aan  een context? 
 
Directeur Bank A gebruikt vooral de positie die de bank wil in nemen in de markt als context 
(externe context) voor de verandering. Aangrijpingspunt voor de verandering is voor hem de 
bedrijfscultuur. Het realiseren van meer verkoopgerichtheid en ondernemersgeest (commerciële 
drive). 
Vertrekpunt hierbij is het stellen van doelen en het vervolgens vertalen van doelen naar de 
medewerkers. Wat willen wij als directie en hoe gaan wij dit samen met de medewerkers realiseren? 
Dit vertaalt zich in zo objectief mogelijke doelen en ‘harde’ afspraken, met een zorgvuldige 
voortgangscyclus. Dit te ondersteunen door belonen naar prestaties en mensen in ontwikkeling 
brengen. Hierbij neemt de directeur een managerrol op zich van sturing en coaching van zijn 
managers, maar vooral wil hij een ‘leidersrol’ vervullen als inspirator door middel van 
voorbeeldgedrag.  
Directeur Bank B gebruikt de rentabiliteitsontwikkeling van het bankbedrijf als context voor de 
verandering (externe context) en de betekenis hiervan voor de rentabiliteit van de bank. 
Aangrijpingspunt voor hem is de rentabiliteit van de bank. Het meer resultaatgericht werken, 
realiseren van hogere prestaties en betere rentabiliteit van de bank. Vertrekpunt hierbij is voor hem 
de bewustwording bij de medewerkers door ‘in gesprek te gaan met de mensen’. Om dit vervolgens 
te vertalen in doelen. Wat heeft de bank nodig en hoe gaan wij dit met elkaar realiseren? Dit vertaalt 
zich volgens de directeur in hoge betrokkenheid en gedragenheid voor de verandering en hogere 
prestatiedoelstellingen. Hieraan gekoppeld belonen naar prestaties en creëren van 
verantwoordelijkheid. Hierbij neemt de directeur een faciliterende en coachende rol ten opzichte van 
zijn managers, en wil hij meer een bewakende functie vervullen door met de medewerkers op de 
werkvloer in contact te blijven. 
De directeuren koppelen de verandering aan een verschillende context. Is voor directeur A de 
motivatie voor de verandering vooral gelegen in marktpositie en imago/uitstraling van de bank, voor 
directeur B is de motivatie vooral gelegen in rentabiliteitsontwikkeling in het bankbedrijf en de 
betekenis hiervan voor de bank. De directeuren geven hiermee op verschillende wijze betekenis aan 
de invoering van PM. Door hun manier van koppelen proberen zij op verschillende manieren hetgeen 
‘buiten’ speelt binnen te halen in de organisatie en hier betekenis aan te geven. Hierbij wil directeur 
A door naast coach en bestuurder vooral door voorbeeldgedrag en inspirator, (commerciële drive), de 
vertaling maken naar de medewerkers. Directeur B wil naast coach en faciliteerder door sturen op 
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Vraag 2:  Wat is het effect van de manier waarop leidinggevenden in de praktijk veranderingen     
                 verbinden aan een context op de effectiviteit van veranderingen?  
 
Het verschil in de manier waarop leidinggevenden in de praktijk veranderingen verbinden aan een 
context is niet echt terug te vinden in het resultaat van het veranderingsproces. Er is bij de beide 
banken ook geen eenduidige meting geweest in hoeverre de verandering is gerealiseerd. Het 
uiteindelijke doel, een verandering in gedrag bij de medewerkers, is bij beide banken volgens de 
leidinggevenden echter niet gerealiseerd. Dit betekent dat het effect van de manier van verbinden op 
de effectiviteit van de verandering niet kan worden vastgesteld. Uit het onderzoek komt wel een 
verschil in beleving bij medewerkers naar voren.  
Het effect van de manier van verbinden door directeur A is dat PM bij de bank ogenschijnlijk een 
meer instrumenteel karakter heeft gekregen door vaststelling van doelen, beoordeling en beloning en 
als zodanig ook is toegepast binnen de bank. Er is veel gefocust op van te voren bepalen van goede 
objectieve kwantitatieve doelstellingen in PM en een goede PM cyclus. De benadering van de 
invoering van PM oogt hierdoor die van objectiviteit, commitment aan afspraken en 
verkoopgerichtheid. 
In het resultaat wordt door de directeur meer het individualisme mede als uitkomst en het ‘money-
gericht’ karakter van PM benadrukt. PM heeft het gedrag bij het merendeel van de medewerkers niet 
of onvoldoende beïnvloed.  
Door de manier van verbinden door directeur B lijkt PM ogenschijnlijk bij de bank meer het karakter 
heeft gekregen van een vastlegging van doelen, doorvertaald naar de medewerkers als uitkomst van 
gezamenlijke vastgestelde doelen.  
De benadering van de invoering oogt hierdoor die van gezamenlijkheid, betrokkenheid, en 
commitment aan hogere resultaatdoelstellingen.   
In het resultaat wordt door de directeur meer het focussen op doelen en commerciële resultaten door 
de organisatie als geheel benadrukt als uitkomst. PM heeft bij de individuele medewerkers geen 
ander gedrag veroorzaakt. 
 
Door de manier van koppelen oogt het dat de invoering van PM bij beide banken een ander karakter 
heeft gekregen en lijkt het dat de directeuren (banken) hierdoor een verschillend  veranderingstraject 
van hebben gemaakt. 
Bij beide banken heeft dit overigens volgens de directeuren niet gebracht van wat ervan verwacht 
werd. Het heeft wel wat gedaan volgens beiden, maar onvoldoende om te zeggen dat beoogde 
doelstellingen zijn gehaald en succesvol zijn geweest.  
Het uiteindelijke doel van de organisatie is door invoering van PM meer ‘ondernemerschap’ te 
creëren in de organisatie. Het lijkt erop dat dit vooral opgaat voor directie en management dan dat 
het terug te zien is in het gedrag bij de individuele medewerkers. PM draagt namelijk volgens beide 
directeuren wel bij aan een focus op doelstellingen doordat je als organisatie de doelstellingen meer 
gaat concretiseren en gaat doorvertalen in directe zin naar alle medewerkers. Hierdoor ontstaat wel 
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7. Conclusies onderzoek  
 
In dit hoofdstuk worden op basis van de onderzochte literatuur en de conclusies uit het 
praktijkonderzoek een aantal conclusies weergegeven die een antwoord zijn op de vraagstelling die 
in dit onderzoek centraal stond. 
De vraagstelling die in dit onderzoek centraal stond was: 
Hoe verbinden leidinggevenden veranderingen aan een context en wat is het effect hiervan op de 
effectiviteit van de veranderingen ? 
 
Aanleiding tot de scriptie was de constatering dat, ondanks dat organisatieveranderingen aan de orde 
van de dag zijn, blijkt dat veranderingsprocessen in de praktijk vaak lastig en complex zijn.  
Dit wordt in de literatuur ook bevestigd waarin wetenschappers constateerden dat het merendeel van 
de veranderingsprocessen niet het gewenste resultaat opleveren.  
Verklaringen hiervoor zouden volgens Pettigrew (1987) vooral gezocht moeten worden binnen 
processen die ten grondslag liggen aan keuzes en inzichten en acties van management. Het zijn 
volgens zijn theorie de subjectieve interpretaties van de context door leidinggevenden die van 
invloed zijn op de veranderingsprocessen. 
Veel veranderingen gaan uiteindelijk om verandering van gedrag (Homan,2005). In deze visie komt 
verandering van gedrag pas tot stand als mensen nieuwe percepties van de werkelijkheid krijgen door 
betekenisgeving. Volgens Homan is het vooral deze betekenisgeving die bepalend is voor de vraag 
welke gedragingen de betrokkenen gaan vertonen en dus voor de vraag of de doelstellingen van het 
verandertraject worden gerealiseerd. Leidinggevenden spelen door hun positie in 
veranderingsprocessen een belangrijke (doorslaggevende) rol in dit proces van betekenisgeving. 
In de literatuur blijkt dat leidinggevenden op verschillende manieren hun veranderingsprojecten 
koppelen aan een context.  
De vraag die hierbij naar voren komt is: Hoe doen managers danwel leidinggevende dit nu in de 
praktijk? Hoe maken zij interpretaties vanuit de context en koppelen zij de veranderingen in de 
praktijk nu werkelijk aan een context ?  
Aansluitend wordt hierbij de vraag gesteld: Wat is het effect hiervan op de effectiviteit van de 
verandering?   
Wordt datgene gerealiseerd wat men met de veranderingen beoogd en zal de veranderaanpak of 
strategie bijvoorbeeld ook daadwerkelijk leiden tot gedragsveranderingen?  
 
In het praktijkonderzoek is een verandering onderzocht waarbij sprake is van een identieke 
verandering bij twee organisaties, de invoering van Performance Management bij een tweetal lokale 
banken, waarin twee leidinggevenden binnen eenzelfde functie, binnen eenzelfde (bancaire) 
omgeving, opereren, te maken hebben met dezelfde centrale organisatie (Rabobank Nederland) en 
putten uit eenzelfde kennisbron. Hiermee zijn situationele factoren zoveel mogelijk uitgesloten.  
Uit het praktijkonderzoek komt naar voren dat de leidinggevende de invoering van PM op een 
verschillende manier koppelen aan een context. De context wordt op verschillende wijze 
geïnterpreteerd en op een andere wijze vertaald naar de invoering van PM. De leidinggevenden 
spelen een zelfde rol in het proces, maar bij de invulling worden verschillende accenten gelegd. 
Het verschil in interpretatie en vertaling is niet echt terug te vinden in het resultaat van het 
veranderingsproces. Het uiteindelijke doel, een verandering in gedrag bij de medewerkers, is bij 
beide banken volgens de leidinggevenden niet gerealiseerd. Er is bij de beide banken ook geen 
eenduidige meting geweest ten aanzien van het realiseren van de verandering. Dit betekent dat het 
effect van de manier van verbinden op de effectiviteit van de verandering niet kan worden 
vastgesteld. Uit het onderzoek komt ogenschijnlijk wel een verschil in beleving bij medewerkers 
naar voren. Bij de bank waar vooral gestuurd is op bewustzijn en veranderingsnoodzaak met veel 
participatie van de medewerkers, lijkt meer voldoening aanwezig te zijn bij de leidinggevende en 
bank over de uitkomsten dan bij de bank waarin ingezet is op commerciële drive. In hoeverre dit ook 
het geval is, is niet vast te stellen. De beide leidinggevenden kunnen immers geheel verschillende 
maatstaven hanteren waaraan het resultaat wordt gemeten. Er zijn ook geen identieke maatstaven 
beschikbaar waaraan het uiteindelijke effect kan worden gemeten. Aanvullend onderzoek onder de 
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medewerkers bij de beide banken zou hier meer informatie kunnen geven. 
 
De theorie van Pettigrew en Homan is terug te vinden in de praktijk. Leidinggevenden maken eigen 
interpretaties van de context en vertalen dit in hun veranderingsprocessen. Dit is een continu proces 
die plaats vindt. Het is de betekenisgeving die bepalend is welk gedrag medewerkers laten zien en of 
de doelen van het veranderingsproces worden gerealiseerd. In het praktijkonderzoek is dit laatste 
onvoldoende gebleken. Er is wel geconcludeerd dat bij beide banken geen verandering van gedrag is 
ontstaan. Dit kan erop duiden dat de leidinggevenden er onvoldoende in geslaagd middels 
betekenisgeving deze verandering te realiseren. 
Kijkend vanuit de rationele bril dan beschouwen ze beide de verandering niet als succesvol. Kijkend 
vanuit interne bril dan zien beiden wel een deels succesvolle verandering, De bank is een lerende 
organisatie. De verandering is in harmonie en rust doorgevoerd. Het management en het doorvertalen 
van doelen is sterk verbeterd.  Vanuit het Human Resource model zien beiden het in ontwikkeling 
brengen van mensen als een verbetering. 
De interviews geven aan dat het proces goed is gedefinieerd en wordt bestuurd. Het 
veranderingsproces is wel doorlopen en het nieuwe systeem is wel ingevoerd en functioneert maar 
het beoogde effect ten aanzien van vertonen van gewenst gedrag is (nog) niet gerealiseerd. Voor het 
volledig realiseren van gewenst gedrag en attitudes zijn volgens beide directeuren andere 
maatregelen en aanpassingen van het systeem nodig.  
De invoering van PM is feitelijk te beschouwen als een instrumentele interventie, waarbij een nieuwe 
beloning- en beoordelingssystematiek wordt ingevoerd. 
Instrumentele interventies kunnen volgens Homan in potentie gezien worden als expressieve 
interventies. De invoering van PM kan in deze visie leiden tot veranderingen in betekenisconstructies 
van de betrokkenen. 
Volgens Homan zijn voor effectieve veranderingen dan ook aanvullende interventies nodig die 
gericht zijn op het laten evolueren van de betekenissen voor de mensen in de organisatie. Hij ziet 
expressieve interventies vooral als communicatieve strategieën. Het ontstaan van nieuwe 
betekenissen gebeurt in interactie met anderen, waarbij het accent niet moet liggen op zenden maar 
op de dialoog, gezamenlijke reflectie, gezamenlijk ontwikkelen van nieuwe visies op verleden en de 
toekomst. Het succes van de verandering wordt bepaald door de verhouding tussen expressieve en 
instrumentele interventie bij veranderingstrajecten.  
Ligt het accent op het verkopen van de inhoud van de veranderingen, zonder dat de mensen de kans 
krijgen nieuwe percepties over veranderingen te ontwikkelen? Of wordt er expliciet ruimte, tijd en 
aandacht geïnvesteerd in de dialoog en het faciliteren van het ontstaan van betekenissen? 
Deze laatste vragen lijken voor de evaluatie van de invoering van PM van belang te zijn. 
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Bijlage :     Vragenlijst interview  
 
Vraag over de bank         
- Kunt u kort een beschrijving geven van de bank en uw positie daarin? 
 
Vragen over de invoering van PM      
- Wanneer  heeft het plaatsgevonden? 
- Hoe is het besluitvormingstraject geweest?  
- Hoe is de invoering belegd binnen de bank? 
- Hadden jullie een specifiek veranderplan, hoe zag dit er dan uit?  
- Wat was het veranderdoel van de bank? Wat wilden jullie ermee?  
- Waar hebben jullie op gefocused? 
- Hebben jullie speciaal iets gedaan met de invoering? 
 
Vragen over de context van de invoering van PM  
- Waar maakt de organisatieverandering onderdeel van uit? Van welk groter beleidskader?  
- Waar is dit beleid op gestoeld.  
- Hoe verhoudt dit zich tot bepaalde sociale trends? 
- Hoe ziet de bank de invoering van PM, welke ideeën hadden zij hierover? In relatie tot de context. 
- Door welke ideeën is het geïnspireerd?  
- Hoe zag de bank dit in relatie tot de cultuur in de bank? 
- Hoe ziet de bank de rol van de leidinggevende?  
 
Vragen over de rol van leidinggevende bij invoering van PM   
- Hoe beschrijft u uw leiderschapsstijl?  
- Welke rol vervult u als leidinggevende in het traject?  
- Wat ziet u als belangrijkste elementen hierin? 
- Hoe staat u als leidinggevende in relatie tot uw managers en medewerkers tijdens het traject?  
 
Vragen over het verbinden van de invoering van PM aan een context 
-   Hoe ziet u specifiek als leidinggevende de invoering van PM? Welke ideeën had u hierover?  
- Waar hebt u zich op gericht bij de invoering?  
- Wat is jullie aanpak geweest bij het proces? Hoe is proces vorm gegeven? 
- Wie hebben er een rol gespeeld in het proces? 
- Wie heeft u er bij betrokken? Wie heeft u er buiten gelaten? 
- Waar hebt u op gestuurd en hoe hebt u gestuurd? 
- Hoe is de voortgang besproken? Wie zijn hierbij betrokken geweest? 
- Wat is het effect van jullie aanpak geweest op het proces? 
- Welke rol heeft u de medewerkers laten spelen en het team?  
 
Vragen over het effect op de effectiviteit van de invoering van PM 
- Hoe is de effectiviteit bepaald van de verandering? Welke criteria is hiervoor gehanteerd?  
- Wie zijn betrokken bij de evaluatie/bepaling effectiviteit? 
- Wat is het effect van het veranderingsproces geweest? Is het ook gelukt?  
- Wat waren de beoogde resultaten en wat zijn de gerealiseerde resultaten? 
- Wat is het effect geweest van uw aanpak op de effectiviteit? 
- Wat vinden de medewerkers van de invoering, en over het resultaat?  
- Hoe tevreden bent u als leidinggevende over de invoering en over het effect/resultaat? 
- Wat betekent de verandering voor de bank nou echt? Welke ideeën zijn hierover bij de bank? 
- Hoe succesvol is het proces verlopen? Welk idee leeft hierover? Wat is de reden hiervan? 
- Wat is uw conclusie? 
- Waar heeft invoering PM na 2 jaar uiteindelijk toe geleid? 
